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Le changement, dirions-nous, fait partie de la realite quotidienne des 
personnes et des organisations depuis toujours. Ce qui a profondement 
change cependant, au cours des dernieres annees, c'est que ce change- 
ment doit s'effectuer dans un univers de plus en plus turbulent et incer- 
tain. Alors que le management avait acquis ses lettres de nohlesse en 
se hasant sur I'illusion de la certitude ou de sa capacite a reduire I'incer- 
titude afin de pouvoir y appuyer ses decisions, il lui taut aujourd'hui, 
a la lumiere d'approches comme la theorie du chaos et la notion de 
complexite, revoir sa vision de I'organisation. Dans la foulee des hou- 
leversements que connait le monde du travail, notre vision de la rea- 
lite des organisations doit se renouveler dans I'application meme des 
modes traditionnels de gestion. Le changement, auquel sont soumises 
tant les personnes que les organisations elles-memes, fait emerger une 
preoccupation plus grande a I'egard, d'une part, de la perception dans 
la mise en oeuvre d'un changement et, d'autre part, du caractere essen- 
tiel de I'engagement des dirigeants dans la conduite du changement. 

Plus que jamais, la performance organisationnelle passe par la 
qualite des relations entre les personnes et par la qualite du sens que 
les managers reussissent a transferer a I'ensemhle des employes. Mais 
ce transfer! de sens ne devient valahle que 
dans la mesure ou les managers eux-memes 
donnent I'image d'etre en apprentissage 
dans un contexte ou il devient de plus en 
plus difficile d'appliquer efficacement le 
planifier-diriger-organiser-controler qui a 
fait, jusqu'a maintenant, les heaux jours 
du management. La mohilisation des per- 
sonnes en contexte d'incertitude repre- 
sente un veritable defi que Ton peut 
rattacher a la necessite de maintenir 
I'organisation en apprentissage continu. 
Mais ces deux aspects sont interdependants. Dans la mesure ou les 
managers acceptent avec humilite, a la lumiere d'un contexte nouveau, 
de se mettre egalement en apprentissage face au changement, il leur 
est alors possible de convaincre par I'exemple I'ensemhle de leur orga- 
nisation de se positionner en mode apprentissage. Car le changement 
n'est pas une decision, mais d'abord et avant tout un cheminement 
dans lequel la modelisation joue un role determinant. 


La performance 
organisationnelle passe 
par des relations 
interpersonnelles de 
qualite et un transfert de 
sens reussi par un 
manager visionnaire. 
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LA THEORIE DU CHAOS 


Le chaos, dans la pensee occidentale, a souvent ete assimile a I’absence 
d’ordre et per^u comme une realite non desirable. On pourrait meme 
ajouter que le but premier de I’esprit humain a presque toujours ete pre- 
sente comme devant chercher a controler le chaos, principalement en 
gestion. Tout chaos devrait done 6tre evite. Dans le contexte actuel, cela 
represente une difficulte importante. 

Or, on decouvre de plus en plus, par le canal de diverses sciences dont la 
physique quantique, que ce que nous appelons « chaos » contient en lui- 
meme ses propres catalyseurs d’ordre et que, dans une certaine mesure, 
le chaos n’est pas aussi chaotique qu’on le croit ! De la meme fa?:on, II 
apparatt de plus en plus clairement que les grands systemes ordonnes 
contiennent, en eux-memes, les germes du desordre a partir du moment 
ou ils ne sont plus adaptes a la situation. 

De la theorie du chaos, dont on trouvera ailleurs des exposes plus com- 
plets, nous retiendrons les lois suivantes pour les appliquer a la gestion 
du changement en contexte d’incertitude : 

1 loi : la sensibilite aux conditions initiales 

Essentiellement, cette loi fait valoir que la fa?on dont un evenement est 
enclenche aura des repercussions importantes sur son cheminement. Cest 
la loi la plus connue, celle que Ton symbolise par I’image du battement 
d’ailes du papillon en Afrique provoquant un orage en Amerique ! Nous 
I’appliquerons a la mise en oeuvre du changement. 

2^ loi : I’irreversibilite des phenomenes 

Deuxieme loi de la theorie du chaos, elle rappelle qu’une fois une parole 
dite, un evenement survenu, on ne peut faire comme s’il ne s’etait rien 
passe ! Elle a souvent servi de pretexte a inclure dans un processus strict 
de planification toute action susceptible d’avoir des impacts sur le chan- 
gement organisationnel. Nous chercherons plutot a utiliser cette loi pour 
faire ressortir I’importance de conduire plutdt que controler le changement. 

3^ loi : I’imprevisibilite des bifurcations 

En periode d’incertitude, 11 faut compter avec des « surprises » tout au long 
du deroulement du processus en cause. Vouloir etouffer I’irruption de ces 
surprises equivaut a etouffer la vie elle-meme. Nous prendrons en compte 
cette loi en faisant ressortir I’importance de I’utilisation de la prospective 
en lieu et place de la planification comme moyen de mieux prevoir ces 
bifurcations dans la conduite d’un projet de changement. 
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Le manager doit recourir a une approche pedagogique pour ce faire, 
car, a la frontiere du chaos que represente le changement tant person- 
nel qu'organisationnel, les individus peuvent etre tentes de reagir soit 
positivement en canalisant I'energie pour se projeter vers I'avant, soit 
negativement en se repliant vers les certitudes passees. Or, le manager 
ne peut esperer provoquer une reaction positive s'il ne I'a pas lui-meme 
experimentee en acceptant, d'une part, d'ebranler ses certitudes ante- 
rieures et sa securite d'antan, et, d'autre part, en developpant une 
nouvelle securite par I'internalisation de sa propre demarche de chan- 
gement et de son etat d'apprentissage. 

Encore faut-il que le manager soit en mesure de bien explorer 
sa propre zone de tolerance a I'incertitude afin d'etre a meme de 
conduire celle de son organisation. 


LA ZONE DE TOLERANCE A LTNCERTITUDE 

Le premier element qui vient limiter la zone de tolerance a I'incerti- 
tude a trait a la capacite a faire face a la complexite. Ce n'est pas que la 
complexite soit un element nouveau au sein de nos organisations, mais 
c'est I'acceleration de cette complexite qui vient deranger les modeles 
anterieurs en apparence si rassurants. La vitesse avec laquelle se pro- 
duisent les changements, I'apparente confusion dans laquelle ils appa- 
raissent, les hesitations politiques qui les entourent contribuent a faire 
de la complexite un element qui avive I'incertitude. 

A I'interieur des organisations comme entre les organisations 
elles-memes, les regies du jeu changent de telle fa^on qu'elles devien- 
nent difficilement identifiables en un tout qui permettrait de s'y 
retrouver regulierement. Ce qui etait certain hier ne I'est plus aujour- 
d'hui. Tout semble se passer comme si, au-dessus des ententes entre 
individus et partenaires, « quelqu'un » s'amusait a meler les cartes, a 
provoquer les evenements et a alimenter le chaos. 

Or, jusqu'a present, le chaos, particulierement au sein de nos 
organisations, a souvent ete synonyme de desordre et de desorganisa- 
tion. La tendance toute natureUe pour chacun des individus, lorsqu'une 
telle situation surgit, est de prendre les moyens pour eviter d'en etre 
atteint. Et ces moyens peuvent aller du retrait a la negation sur un plan 
personnel, ou de la planification strategique a la mise en oeuvre de 
nouvelles normes sur le plan organisationnel. Or le seuil de tolerance 
a I'incertitude depend de trois facteurs : 1) I'habilete a apprehender 
la complexite ; 2) la volonte d'affronter I'insecurite engendree par 
I'incertitude ; 3) la capacite a composer avec I'ambiguite. 
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Complexite et complication sont souvent pergues a tort comme 
synonymes. Relativement habitues a travailler au sein de systemes 
compliques, les managers ont tendance a croire, souvent avec raison, 
qu'avec du temps, de la methode et de I'expertise, ils finiront par en 
avoir une connaissance integrate. La complexite fait reference a tout 
autre chose : si Ton peut en avoir une perception globale ou une vue 
d'ensemble, il est cependant impossible d'en saisir tous les details. La 
realite a tou jours une richesse potentielle superieure a la represen- 
tation que Ton s'en fait. 


LA COMPLEXITE 


Serait defini comme complexe tout ce qui ne peut faire I’objet d’une 
modelisation, c’est-a-dire tout ce qui ne peut etre reproduit fidelement 
en y incluant les interrelations entre les differents elements d’une mfime 
structure. 

Void un exemple simple : supposons un amas de quelques roches en 
equilibre instable que I’ajout d’un seui caillou supplementaire ferait 
s’effondrer. Si nous ne pouvons reproduire fidelement I’agencement initial 
des roches et la chute du caillou ayant cause I’effondrement de fa^on telle 
que I’on retrouverait la meme disposition que lors de I’effondrement initial 
(nous aurions ce faisant reproduit les relations entre les elements) alors le 
modele est dit « complexe » ! 

II en est de meme des relations entre les personnes, relations eminem- 
ment complexes comme la vie nous I’enseigne, de meme que des relations 
entre individus au sein des organisations. La mise en oeuvre d’un projet 
de changement ne vient qu’accentuer cette complexite. 


Alors que les modeles de gestion traditionnels ont souvent incite 
les managers a penser la realite selon une logique cartesienne qui devait 
les conduire, avec le temps et le developpement de la technologie, a 
comprendre totalement le monde de I'organisation, regie comme une 
mecanique a I'exception de quelques soubresauts, ces derniers decou- 
vrent, en etant plonges en plein changement, que cette vision est ina- 
dequate et incomplete. 11 leur taut maintenant renoncer a tout prevoir 
et a tout maitriser et, malgre tout, agir et piloter dans cette incertitude. 
11 s'agit d'une rupture profonde avec leur passe, leur experience et leur 
expertise. Ce qui ne peut qu'engendrer I'insecurite. 

Les vieux adages comme « le passe est garant de I'avenir » 
semblent de moins en moins appropries a la situation presente et les 
systemes de planification bases sur le prolongement du continuum 
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anterieur satisfont de moins en moins les attentes des managers. Depuis 
combien de temps annonce-t-on la fin des compressions budgetaires ? 
N'est-on pas oblige de revoir la definition meme de ce qu'est une reprise 
economique ? Le besoin se fait de plus en plus pressant de mettre en 
oeuvre un nouveau paradigme base sur une logique de I'invention et 
de la reactivite, soutenue par une reflexion prospective beaucoup plus 
fine, envisageant les divers futurs possibles. 

C'est done a une adaptation permanente qu'il faut maintenant 
songer et ce processus d'adaptation doit d'abord etre un guide per- 
sonnel pour les managers avant qu'ils ne songent a en faire une obli- 
gation organisationnelle. 11 devient des lors necessaire, voire essentiel, 
que ces derniers aient une connaissance precise de leur propre reaction 
a ces changements et des craintes qu'ils soulevent en eux avant d'es- 
perer convaincre les autres ou leur organisation d'en faire autant. Cette 
insecurite personnelle des managers et des membres d'une organisa- 
tion les a souvent conduits, parce que ne voyant pas la le reflet de leur 
insecurite personnelle, a un processus rigoureux de planification dite 
« strategique ». L'objectif non avoue de ces operations a bien souvent 
ete de « sortir » de ce climat d'insecurite. 

Lorsqu'on s'attache aux paradoxes de la planification strate- 
gique dans le secteur public, par exemple, on peut constater que ce sont 
souvent ces elements d'insecurite qui predominent dans I'enclenche- 
ment d'un tel processus. Lorsqu'une organisation semble manquer de 
direction, de leadership ou de vision, quelqu'un exigera presque a coup 
stir un plan strategique. L'insecurite personnelle de la haute direc- 
tion a done un impact majeur sur l'insecurite de I'organisation et 
rend presque impossible la prise en compte par les managers de 
I'incertitude ambiante parce qu'aveugles par la leur. 

A cette insecurite engendree par I'incertitude s'ajoute une dose 
accrue d'ambiguite. Le paradoxe devant lequel se retrouvent les 
managers est qu'il leur faut tolerer cette ambiguite au moment ou ils 
la tolereraient le moins, soit en pleine insecurite. 11 est done « normal » 
qu'ils cherchent a reduire cette ambiguite par les moyens habituels de 
la « clarification » des roles, des taches, des objectifs ou des missions. 
Ce faisant, ils cherchent a cristalliser une solution applicable de faq:on 
temporaire et passagere a un contexte, celui de I'incertitude, qui, lui, 
a tendance a se prolonger. 

Ce qu'ils doivent avoir en tete, ce sont les fins de I'organisation 
et non les moyens qu'elle a pris jusqu'a maintenant pour les atteindre. 
Encore aujourd'hui, bon nombre de structures organisationnelles 
refletent davantage les moyens que les fins. Modifier la structure parce 
que les moyens ont change n'assure en rien la stabilite et surtout ne 
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reduit pas I'ambiguite, car rien ne garantit que rorganisation pourra 
continuer a jouir des ressources qui lui permettent I'utilisation des 
moyens actuels. Accepter I'adaptation constante, c'est accepter ce nou- 
veau paradigme et mettre en oeuvre une strategie d'adaptation qui 
inclut des structures souples, simples et changeantes. 

Pour qu'une strategie soit implantee, dans une organisation, 
comme un processus continu, il est important que les individus qui 
y exercent une influence soient capables d'adaptation permanente a 
une realite changeante et en grande partie imprevisible. Or cette adap- 
tation sera fonction d'une remise en cause des valeurs et finalites 
personnelles dans un monde ou les certitudes se lezardent. Alors I'inse- 
curite peut se presenter comme un defi et offrir ainsi une opportunite 
de penser autrement sa vie et celle de son organisation. 

Comme nous le verrons, le geste le plus adequat que les mana- 
gers peuvent poser pour reduire cette insecurite est, sur le plan psycho- 
logique, de faire face a cette insecurite plutot que la nier ou I'eviter. II 
faut utiliser cette insecurite tout comme on a interet a utiliser le cou- 
rant lorsqu'on veut traverser a la nage une riviere. Autrement, on 
s'epuise et on ne peut que rebrousser chemin pour ne pas se noyer. C'est 
ainsi que Ton decouvre que le meilleur chemin n'est pas toujours la 
ligne droite ! 

II faut apprendre a traiter I'imprevu et I'instable en faisant appel 
a des modes differents de pensee et a la creativite. II peut etre vain de 
se fixer des buts comme on vise une cible fixe. Aujourd'hui, il faut 
apprendre a viser des cibles mobiles, dans un environnement mobile, 
avec des acteurs eux-memes mobiles. Cependant, puisque le « systeme » 
dans son ensemble cherche a ce que les managers donnent encore aux 
organisations I'apparence d'une certaine fixite comme image securi- 
sante, il leur faut apprendre a tolerer I'ambiguite qui en decoule et a 
accroitre leur tolerance a la dissonance cognitive. 


Il leur faut finalement en arriver a 
accepter que I'organisation n'est pas la 
structure et qu'elle ne peut s'y reduire. Elle 
n'est pas un etat fini plus ou moins stable, 
mais bien un processus en constante trans- 
formation et un lieu d'apprentissage 
continu. Tout comme sur le plan per- 
sonnel, le contexte actuel convie les indi- 

Vidus a adopter une logique differente 

dans laquelle ils doivent prendre en compte Tincertain et I'instable ; 
il faut que les organisations mobilisent les personnes dans cette 


II faut apprendre a viser 
des cibles mobiles, dans 
un environnement mobile, 
avec des acteurs eux- 
memes mobiles. 
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direction. On parle alors, pour donner un exemple, de gestion par 
projets ou par reseaux plutot que par fonctions ou par objectifs. 

II taut revoir egalement la notion de competence comme etant 
un ensemble de savoir-faire acquis au cours d'une formation initiale, 
et qui resterait plus ou moins invariable pour I'envisager comme etant 
evolutive ou meme regressive si elle ne peut faciliter I'adaptation au 
nouveau contexte. L'ambiguite fondamentale avec laquelle il faut 
maintenant composer reside dans la mise en place de structures qui, 
bien que semblant appropriees dans I'immediat a une situation donnee, 
se revelent des leur mise en place susceptibles d'etre inadaptees ou 
depassees. 


On voit qu'il y a bien un lien etroit entre la tolerance a I'ambi- 
guite, I'attitude personnelle a I'egard de I'insecurite et la capacite a 
affronter I'incertitude. Cette tolerance des 
managers sera d'autant plus grande qu'ils 
sauront ce qui la provoque tant dans I'en- 
vironnement que dans leur personnalite. 
Aussi, la connaissance de leur propre zone 
de tolerance a I'incertitude les aidera a 
mieux se positionner et, partant, a posi- 
tionner I'organisation, en leur offrant, 
devant I'hesitation de ceux n'ayant pas 
fait I'exercice, un eventail plus large de 
strategies et un terrain de manoeuvre plus 
approprie. A cet exercice s'ajoutera une revision du rapport que le 
manager doit entretenir entre pensee et action et que nous appellerons : 
I'effet spiral. 


La connaissance de sa 
propre zone de tolerance a 
I’incertitude aidera le 
manager a mieux se 
positlonnner dans un 
environnement en 
constant changement. 


L’EFFET SPIRAL 

Contrairement a la pensee occidentale, laquelle fait une distinction tres 
nette entre reflexion et action, la pensee orientale presente ces deux 
perspectives comme s'enroulant autour 
d'un meme pole. Ainsi illustre, on pour- 
rait dire que toute action n'a de sens que 
dans la mesure ou elle s'appuie sur une 
reflexion, de meme que toute reflexion n'a 
d'utilite que dans la mesure ou elle s'in- 
carne dans Taction. Loin d'etre opposees. 
Taction et la reflexion doivent constam- 
ment s'alimenter Tune Tautre, non pas a 


Toute action n’a de sens 
que dans la mesure ou elle 
s’appuie sur une reflexion; 
toute reflexion n’a d’utilite 
que dans la mesure ou elle 
s’incarne dans Taction. 
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des moments particuliers dans le temps mats dans I'agir quotidien. II 
ne suffit pas de faire, une fois ou deux par annee, un « Lac-a-l'Epaule » 
ou Ton reflechit sur la mission d'un service ou les orientations d'un 
departement ou d'une entreprise pour que la reflexion soit consideree 
comme ayant eu son heure de gloire et que, par la suite, on pent ne 
s'adonner qu'aux activites. 

UNE REFLEXION ACTIVE ! 

En periode de changement important, pendant laquelle I'organisation 
ou I'entreprise est appelee a remettre en cause ses orientations, voire 
ses valeurs, I'etablissement d'un lien constant et continu, dans la pen- 
see des managers, entre la reflexion et Taction prend toute son impor- 
tance. C'est ainsi que Torientation que I'entreprise entend donner au 
changement, c'est-a-dire sa raison d'etre, doit etre constamment pre- 
sente a Tesprit et prise en compte dans les decisions quotidiennes. De 
meme, les actions sur le terrain doivent etre revues a la lumiere de la 
reflexion autour du pro jet de changement. Autrement, le projet de 
changement poursuit son propre cheminement alors que les actions 
quotidiennes refletent de moins en moins ce changement jusqu'a ce 
que Ton se rende compte que le projet de changement est devenu ni 
plus ni moins qu'un document qui va rejoindre sur les tahlettes ceux 
que d'autres ont ecrit precedemment ! 

Comment eviter une telle situation ? En mettant constamment 
a Tordre du jour une reflexion autour du projet de changement qui a 
la fois prend en compte les valeurs organisationnelles et les nouveaux 
paradigmes et Tincarnation du changement dans le vecu quotidien de 
I'organisation. Autrement, on tomhe vite dans un certain activisme qui 
fait se confondre activite et action. Comhien d'organisations ou d'entre- 
prises se targuent d'avoir a leur tete des hommes ou des femmes 
d'action alors que, dans les faits, elles sont dirigees par des hommes ou 
des femmes d'activites pris dans le tourhillon du quotidien sans avoir 
la possihilite d'extraire de ces activites ce qui viendrait nourrir la 
reflexion. 

UNE ACTION REFLECHIE ! 

Si pour de nomhreux managers la reflexion est parfois vue comme un 
« pelletage de nuages » ou une « approche theorique » de la reaUte, c'est 
justement parce que cette reflexion se vit de faq:on desincarnee et s'ali- 
mente a une ideologie plutot qu'a une vision. Car on confond souvent 
les deux. Le dictionnarre nous fait remarquer qu'ideologie signifie « dis- 
cussions sur des idees creuses », alors qu'il definit la vision comme une 
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« fa?on de voir et de concevoir un ensemble de choses complexes ». On 
comprend bien alors que I' absence de vision fait de la reflexion un exer- 
cice totalement futile et un gaspillage de temps. Dans ces conditions, 
les managers auraient bien raison de s'en metier. Mais des qu'une vision 
est presente, son elaboration doit s'inspirer essentiellement de sa rea- 
lisation dans le concret des actions quotidiennes au risque de devenir 
a son tour une ideologie de plus. C'est la tout le merite des managers 
avec une vision mais en meme temps tout leur defi : savoir presenter 
et faire partager leur vision dans un contexte ou la reflexion est habi- 
tuellement mal perdue. 

A cet egard, I'image d'un casse-tete que Ton assemble a plusieurs 
peut servir d'exemple. L'image qu'il taut representer serait la vision; 
les gestes qu'il taut poser pour placer les morceaux seraient les actions. 
De meme que trouver la bonne position de chacune des pieces du casse- 
tete representerait un defi difficile a relever sans avoir la possibilite de 
consulter de temps en temps l'image, de meme les actions n'auraient 
de sens sans la rMexion. Egalement, produire I'image d'un casse-tete 
sans avoir la possibilite de le completer enleverait a cette image son 
attribut meme de casse-tete. Ce ne serait qu'une image, sans plus. Apres 
I'avoir regardee, on passerait a autre chose et on I'oublierait. 

Tout comme la tradition organisationnelle a separe les fonctions 
d'autorite des fonctions conseils, de meme la rMexion et Taction ont 
souvent ete des dements isoles dans Tesprit des managers. Au moment 
ou les defis qui se posent a Tentreprise ou a Torganisation d'aujourd'hui 
obligent les managers a revoir cette demarcation artificielle du « staff » 
et du « Une », il leur taut egalement revoir la distance, voire la dicho- 
tomie que Tesprit cartesien a imposee au tandem reflexion-action. Ne 
pas le faire pourrait les maintenir plonges dans Tactivite, c'est-a-dire 
la recherche de Teffet, plutot que dans Taction, a savoir la realisation 
d'une intention ! Finalement, dans la foulee de ces paradigmes irra- 
tionnels, il taut mentionner Timportance pour les managers de se 
changer eux-memes d'abord avant d'esperer conduire efficacement leur 
organisation vers le changement. 


SE CHANGER SOI-MEME D’ABORD ! 

Il est bien connu que Ton ne peut mobiliser les autres au changement 
que dans la mesure ou ils pergoivent que nous sommes nous-memes 
engages dans le changement. On devrait meme ajouter que nous ne 
pouvons inciter les autres a changer que dans la mesure ou nous avons 
nous-memes deja changes. Autrement, nous parlons du changement 
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en dilettante sans que cela nous engage. Les observateurs ne se laisse- 
ront pas tromper : ils diront « oui » au changement mais feront « non » 
dans les faits, reproduisant ainsi le comportement qu'ils per^oivent 
dans la contradiction entre le « dire » et le « faire » de leur interlocuteur. 
Mais qu'en est-il des strategies traditionnelles ? Generalement, ces stra- 
tegies du changement organisationnel empruntent trois avenues : une 
avenue rationnelle, une avenue coercitive et une avenue reeducative. 

L’avenue rationnelle, probablement la plus populaire, repose sur la 
croyance que les gens font reposer leur comportement sur la raison et 
qu'il suffit de les convaincre qu'il y va de leur interet de changer pour 
que le miracle se produise. Selon cette perspective, lorsque des mana- 
gers rencontrent de la resistance au changement, ils ont tendance a 
I'interpreter comme provenant de I'ignorance ou encore a I'attribuer 
a I'obscurantisme des personnes au sein de leur organisation. Ils en 
deduisent done que si les gens ne sont pas d'accord pour participer au 
changement qu'ils leur proposent, e'est qu'ils n'ont pas compris, qu'ils 
entretiennent des idees depassees ou saisissent mal les nouveaux 
enjeux. Cette avenue conduit a des debats sans fin ou ne sortent 
convaincus que ceux qui I'etaient deja. Cette avenue a le merite de 
minimiser I'opposition au depart, mais I'inconvenient de la faire 
grandir en chemin pour finalement empecher tout changement 
d'envergure. 

L'avenue coercitive, peu populaire et encore moins ouvertement 
pronee, s'appuie essentiellement sur I'utilisation de contraintes exte- 
rieures pour « forcer » les gens a changer. Utilisant abondamment le 
conditionnement classique, le manager joue avec I'effet de contraintes 
financieres pour amener les personnes a modifier leur fa?on de faire 
et a « changer » pour le bien de I'organisation ou encore utilise le pou- 
voir ou la promesse d'un elargissement du pouvoir pour provoquer les 
changements qu'il desire. Cette approche, nefaste pour le sentiment 
d'appartenance a I'organisation, provoque un disengagement massif 
a regard de celle-ci. Les economies importantes du debut se muent rapi- 
dement en une croissance excessive des couts de remplacement ou 
d'ajustement aux comportements de retrait des employes. L'organisa- 
tion est certes changee mais a perdu son ame et ne pent que pericliter. 

L'avenue reeducative utilise une approche rationnelle mais y ajoute 
un « zeste » de partage de valeurs pour tenter d'amener les employes a 
faire leurs les valeurs « nouvelles » de I'organisation. On met en cause 
ici un changement de culture mais aborde essentiellement sous I'angle 
rationnel plutot qu'affectif. On oriente les echanges non seulement sur 
le partage d'informations qui devraient convaincre I'ensemble de 
changer, mais egalement sur la mise en commun de valeurs qui 
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donneraient un sens nouveau a I'organisation. Cette approche a le 
merite d'ouvrir la vole a des discussions dont la rationalite n'est qu'ap- 
parente puisqu'elle se situe aux confins de I'affectif; toutefois, elle 
n'aborde pas ouvertement la question du sens ni surtout la difficulte 
emotive qu'implique tout changement, peu importe son apparente 
rationalite. 


UNE AVENUE NOUVELLE 


Tout parent, proche de ses enfants, a rapidement compris qu'il ne pent 
les engager sur un changement desire s'il ne leur en donne pas Timage 
lui-meme et s'il ne devient pas un modele a cet egard. De meme, tout 
therapeute experimente salt que la confiance necessaire pour aider une 
personne a changer provient de la perception qu'a cette derniere de 
Tacuite de comprehension dont fait preuve le therapeute a Tendroit 
de Tunivers interieur de cette meme personne. Or cette acuite ne pent 
provenir que de la connaissance, par le therapeute, de son propre che- 
minement et de la difficulte ressentie au sein de sa personnalite. C'est 
ce qui lui permet de « comprendre » la souffrance de I'autre au-dela des 
mots prononces. 


II en est de meme du manager qui veut conduire son organisa- 
tion vers un nouveau rivage : tout va devoir reposer sur la confiance. 
Cette confiance n'emprunte rien a la rationalite mais se nourrit de la 
perception et du sentiment de partager une demarche commune qui 
mene a un etat susceptible d'etre atteint par la majorite. Pour ce faire, 
le manager doit travailler a « decristalliser » les normes de groupe qui 
constituent la culture organisationnelle. 
Ces normes de groupe sont a I'organisa- 
Le manager doit servir tion ce que sont les croyances fondamen- 
de modele aux individus tales a I'individu. On voit immediatement 

pour qu’Hs le suivent qu'il n'y a la rien de tres rationnel et que 

surle terrain les individus n'accepteront pas de suivre 

du changement. le manager sur ce terrain a moins que ce 

dernier puisse faire montre d'une pro- 

fonde transformation personnelle et d'un 
comportement consequent. Dans une telle situation, on dira que le 
manager « navigue » a la frontiere du chaos, la ou Ton abandonne le 
monde bien connu des causes et des effets et la ou I'ordre habituel des 
choses est remis en question par des elements perturbateurs qui 
obligent le systeme a se redessiner. La crainte des individus a plonger 
dans un tel systeme est attenuee par la confiance en leur « leader » qui 
trace la voie avec assurance. Le manager joue done le role «d'attrac- 
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teur » et porte en lui-meme les elements structurants jusqu'a ce que 
I'organisation puisse se donner, dans sa structure, les outils qui 
permettront de retrouver un terrain apparemment plus solide. 

Lorsqu'une organisation se trouve a la frontiere du chaos, les 
stimuli servant a sa transformation ont besoin de demontrer moins de 
force que lorsque le systeme est en pleine stabilite. Consequemment, 
la transformation et I'adaptation deviennent plus realisables et une 
nouvelle culture peut graduellement voir le jour en se superposant a 
I'ancienne. Un tel changement de culture n'est possible que s'U y a iden- 
tification des membres a un « leader » qui incarne ce mouvement. II est 
quasi impossible d'adherer a une culture dont on ne verrait aucune tra- 
duction dans la realite, car la culture renvoie necessairement a nos 
valeurs, lesquelles guident nos choix dont nous devons assumer les con- 
sequences quotidiennement. De plus, dans les organisations, ces choix 
sont soutenus par une structure qui vient renforcer les choix faits et 
decourager les initiatives qui ne correspondraient pas a cette culture. 
C'est pourquoi, dans une certaine mesure, le leader doit prendre le 
risque d'etre momentanement en retrait par rapport a la culture orga- 
nisationnelle pour pouvoir legitimer la nouvelle culture. C'est en ce 
sens que Ton dit qu'il se situe a la frontiere du chaos et qu'il doit se 
changer lui-meme pour etre en mesure de supporter cette forme de 
marginalisation et inspirer ceux qui envisageraient de le suivre dans 
cette voie. C'est a ce prix que s'operera le veritable changement 
organisationnel. 


LA FUITE EN AVANT 

En periode de turbulence, lorsque le mot « changement » est sur les 
levres de tons les managers, on pourrait croire que les organisations et 
les entreprises comprennent qu'il leur faut revoir en profondeur leur 
vision du changement. Rien n'est moins sur ! Une grande majorite de 
managers accordent encore une tres grande importance au changement 
de structures (allant du downsizing a la reingenierie des processus) pen- 
sant, surtout en termes comptables, pouvoir regenerer une entreprise 
ou une organisation en difficulte. Or, sans etre un expert dans ce 
domaine, on peut d'ores et deja comprendre que cette forme « d'aera- 
tion » ne peut prendre que deux visages : une reduction draconienne 
des depenses ou une augmentation importante des recettes. Si cette 
alternative a le merite d'etre claire, elle neglige grandement le principal 
facteur actuel de reussite des organisations : le facteur humain. 
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EN QUETE DE SENS 

Avec un age moyen des employes tournant autour de 45 ans, princi- 
palement dans le secteur public, I'approche comptable ne peut plus 
avoir la meme resonance qu'au debut des annees 1980. 11 s'agit la aussi 
d'une question d'intensite ou comme le dit I'adage : « Trop c'est comme 
pas assez ! » Si nous sommes tous, un jour ou I'autre, confrontes a la 
dure necessite economique dans notre vie personnelle, il n'en demeure 
pas moins que cette necessite economique va tranquillement nous faire 
redecouvrir d'autres aspects de la vie que I'abondance d'antan nous aura 
fait momentanement oublier. D'autant plus qu'a I'approche de la cin- 
quantaine, bon nombre d'individus cherchent a laisser « leur marque » 
autrement qu'en depensant ! Or au sein d'une entreprise ou d'une orga- 
nisation, il y a un potentiel enorme d'individus resolus a laisser leur 
marque si on leur en donne la possibilite. Encore faut-il engendrer du 
sens dans cette remise en question des fagons de faire traditionnelles 
et ne pas se contenter de regler la question d'un trait de plume dans la 
colonne debit. 

Tout comme au debut des annees 1980 ou Ton croyait qu'une 
bonne purge redonnerait de la vigueur aux entreprises et aux organi- 
sations, les annees 2000 renvoient Timage d'organisations aux prises 
avec les memes types de difficultes provoquees par les memes types de 
comportement. Se peut-il que nous n'ayons rien appris ? 

Car il s'agit bien d'apprentissage et d'une forme d'apprentissage 
a laquelle bon nombre de managers malheureusement ne souscrivent 
pas pour eux-memes tout en Texigeant pour les autres ! Get apprentis- 
sage repose sur une remise en cause des paradigmes habituels et prend 
la forme, particulierement pour les personnes en situation de gestion, 
d'une sensibilisation et d'une habilitation a Tutilisation des elements 
autres que rationnels dans leur gestion quotidienne. Or, pour pouvoir 
apprendre a maitriser ces nouveaux elements, encore faut-il accepter 
d'y etre confronte, ce qui dans la majorite des cas ne se produit que 
lorsque nous n'avons pas le choix. Bon nombre de managers ont encore 
le choix. En determinant qui, au sein d'une organisation ou d'une 
entreprise, doit partir, ils soutiennent implicitement qu'ils ne sont pour 
rien dans la situation qui les conduit a prendre une telle decision. 11s 
peuvent done poursuivre dans les memes ornieres qu'avant, tout en 
s'etonnant d'aboutir au meme resultat ! En faisant le vide autour d'eux, 
ils indiquent a ceux qui restent qu'ils doivent regarder a Texterieur de 
Torganisation puisque le danger leur apparait venir de la tout en ne 
comprenant pas que pour les employes le danger reside a la tete de 
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rorganisation. La demotivation de ceux qui restent rejoint le decou- 
ragement de ceux qui partent, car dans la foulee de ce type de chan- 
gement, tous comprennent que les choses ne peuvent qu'empirer ! 

A cet egard, I'entreprise du secteur prive a un avantage sur sa 
consoeur du secteur public : elle doit rapidement s'ajuster en mode 
clientele sous peine de disparaitre. L'organisation publique, quant a 
elle, peut encore se demander ce qu'il lui faut faire pour retrouver sa 
tranquillite d'antan et entreprendre des modifications structurelles qui 
permettent des changements de titres, de bureaux et de chaises ! Cela 
s'inscrit dans une longue fuite en avant en esperant qu'un jour I'Etat 
pourra venir redorer le blason de « ses » institutions. C'est mesestimer 
grandement revolution de la conjoncture actuelle que d'entretenir de 
telles esperances. Les effets de la mondialisation des marches, pour ne 
parler que du plus visible des facteurs, auront tot fait de restreindre 
I'Etat dans ses interventions protectionnistes. C'est aussi oublier que 
les travailleurs du secteur public, qui sont aussi des consommateurs, 
deviennent de plus en plus exigeants quant a la qualite des services 
(education, sante) qu'ils reclament. lls ne s'imposeront pas d'utiliser 
les services publics s'ils ont I'impression que le secteur prive offre un 
rapport cout-qualite superieur. 

DANS UN TEMPS QUI SE CONTRACTE 

Le temps devolu aux organisations publiques se contracte serieu- 
sement; ce serait de I'inconscience de ne pas le reconnaitre. Mais pour 
le faire, cela prend du courage comme il faut du courage pour entre- 
prendre des changements importants alors que les voies de la facilite 
et de la tradition nous poussent a appliquer aux problemes 
d'aujourd'hui les solutions appliquees aux problemes d'hier. 

Le changement auquel les organisations font face est exigeant. 
Voila pourquoi le role des managers prend tant d'importance. Conduire 
un navire en pleine tempete exige du capitaine une securite person- 
nelle a toute epreuve. ll ne peut faire reposer sa securite uniquement 
sur la structure du bateau, se fier uniquement aux indications des ins- 
truments de bord ni se contenter de parcourir les recits de croisieres 
en eaux calmes pour esperer rassurer I'equipage : il lui faut lui-meme 
incarner I'image du changement. 
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L'incertitude dans laquelle sent entrees les organisations autour des 
annees 1980 a introduit le changement comme une donnee differente 
de ce qu'elle avait toujours represente. En general, jusque-la, les orga- 
nisations envisageaient le changement comme un processus faisant 
surtout appel a I'adaptation aux modifications de I'environnement 
externe, lesquelles se deroulaient selon un rythme relativement pre- 
visible. Dans ces conditions, chercher a anticiper et a provoquer le 
changement representait, particulierement pour le manager d'une orga- 
nisation publique, une fa?on de courir au-devant des ennuis. Ce qui 
etait surtout exige des managers publics relevait de leur capacite a 
conduire leur organisation dans le respect des structures etablies et a y 
introduire la juste dose de changement necessaire pour donner 
I'impression d'une adaptation continue. 

Captifs des paradigmes traditionnels de la gestion, les managers 
avaient tendance a ne voir dans le changement qu'un processus qu'il 
fallait gerer dans les moindres details et laisser le moins de place pos- 
sible a I'improvisation. Planifier, organiser, diriger et controler repre- 
sentaient la meilleure assurance que le changement ne viendrait en 
aucune faq:on bouleverser Tharmonie interieure de I'organisation et la 
representation du juste equilibre des pouvoirs que I'organigramme en 
vigueur enon^ait. A la limite, cet organigramme pouvait etre modifie 
mais apres un long processus de reequilibrage qui permettait dans les 
faits de ne changer que la surface de I'organisation. Ce type de chan- 
gement, encore en vigueur dans bon nombre d'organisations, se 
nomme un changement de type 1. 


1.1. CHANGEMENT DE TYPE 1 

Ce type de changement inscrit les modifications a I'organisation 
comme une nouveaute rendue necessaire soit par I'arrivee d'un nou- 
veau manager a la tete de I'organisme, soit par une adaptation a la 
marge d'une activite de I'entreprise. 11 est souvent per^u par les 
employes comme une prerogative du manager qui y voit une fa?on de 
laisser sa marque. Ce type de changement aura un impact immediat 
sur tons ceux qui n'auront pu « proteger » la place qu'ils occupaient 
dans la structure anterieure. 11 va sans dire que le manager principal, a 
I'origine de ces modifications, ne sera aucunement concerne par ce 
reamenagement. 

Ce type de changement entraine un degre d'ouverture qui va 
en se retr&issant au fur et a mesure que le changement en question se 
met en place. Ainsi, aussitot que les personnes concernees par les 
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modifications en pergoivent I'impact reel sur leur situation, elles auront 
tendance a diminuer leur ouverture au changement propose, meme si 
au moment de la presentation du changement envisage, elles ne mani- 
festaient aucune opposition structuree. Le changement de type 1 a ten- 
dance a etre envisage comme tout au plus un mauvais moment a passer 
et qu'il suffit, si Ton en a la possibilite, de resister le plus longtemps 
possible, le temps qu'un autre changement de type 1, qui nous serait 
plus favorable, prenne place. 

Figure 1 .1 

La courbe du changement de type 1 


Deg re 
d’ouverture 
au 

changement 



Facteur temps 


On comprend que, dans ces conditions, les managers s'inte- 
ressent tout particulierement au comment faire passer le changement 
plutot qu'a la teneur du changement lui-meme. Les facteurs de resis- 
tance font I'objet alors de beaucoup d'attention au point que les 
opposants au changement occupent une place disproportionnee en 
regard de leur nombre, si on les compare a I'ensemble de ceux qui, dans 
I'organisation, torment la majorite. Le changement aura done tendance 
a etre pergu par le manager comme un processus de negociation ou le 
resultat compte moins que le consensus auquel il lui taut arriver. 11 aura 
d'autant plus de facilite a modifier son projet initial qu'il n'en subit 
pas les consequences, du moins pas autant que ceux qui sont sous son 
autorite. 
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Changement de type 1 


UNE DEFINITION 

Un changement de type 1 est un chan- 
gement qui, d I'interieur des memes 
paradigmes organisationnels, mo- 
difie I'agencement des pouvoirs au 
sein de I'organisation. Le fait qu'il se 
produise a I'interieur des memes para- 
digmes implique que ce nouvel agence- 
ment des pouvoirs n'influe pas sur sa 
hierarchic etfait en sorte que le mana- 
ger principal n'est pas directement 
concemepar ce changement. II aura 
done tendance a se positionner en 
arbitre et a accorder de ['importance 
au processus et a la methodologie 
plutdt qu'au sens de ce changement. 


UN EXEMPLE 

La revision de la structure organisa- 
tionnelle a I’occasion de I’arrivee d’un 
nouveau manager principal ou en cas 
de dysfonctionnement relationnel au 
sein de I’equipe de direction repre- 
sente un exemple interessant d’un 
changement de type 1. Le nouvel 
organigramme sera la representation 
du nouvel agencement de pouvoir 
selon la perception du « juste equi- 
libre» envisagee par le manager 
principal. Ce « juste equilibre» sera 
presente comme I’aboutissement du 
processus alors qu’il en est I’origine 
(du moins dans I’esprit du manager 
principal) ! 


Or ce qui a particulierement change au debut des annees 1980, 
e'est I'irruption d'une incertitude constante et progressive qui a force 
les organisations privees d'abord, publiques ensuite a modifier non 
seulement leur structure mais surtout a revoir en profondeur leur rai- 
son d'etre. On a alors decouvert qu'au moment ou Ton croyait avoir 
trouve une reponse adaptee a un premier bouleversement, une nou- 
velle question surgissait qui necessitait une nouvelle reponse. Dans ces 
conditions, le temps que Ton trouve et planifie, en amont, une solu- 
tion a un probleme pose en aval de I'organisation, le probleme avait 
deja change. Nous venions d'entrer dans I'aire des changements de 
type 2. 


1.2. CHANGEMENT DE TYPE 2 

Ce type de changement provoque une revision en profondeur des para- 
digmes habituels auxquels se referent ceux qui gerent les organisations ; 
e'est pourquoi peu de managers y sont prepares. Engages pour main- 
tenir un ordre relativement structure dans un univers lui-meme relati- 
vement stable, ils se retrouvent a la frontiere du chaos dans un 
environnement tant interne qu'externe difficile a decoder efficacement 
avec les moyens habituellement mis a leur disposition. Aussi sont-ils 
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eux-memes aux prises avec un bouleversement susceptible de les 
affecter personnellement et qui, suivant leur reaction, aura un impact 
certain sur la stabilite de leur organisation. 

Figure 1 .2 

La courbe du changement de type 2 


Deg re 
d’ouverture 
au 

changement 



Facteur temps 


A la difference du changement de type 1, celui-ci entraine un 
faible degre d'ouverture a I'origine, car il vient bousculer les acquis tant 
personnels qu'organisationnels. 11 implique une nouvelle configuration 
des valeurs et de I'image que nous nous faisons de nous-memes. 11 remet 
en cause les habitudes, les fa^ons de faire et « I'equilibre » que chacun 
avait tant bien que mal atteint. La reaction initiate, tout comme dans 
un processus therapeutique, se drape d'une forte resistance a tout ce 
qui est susceptible de bouleverser cet equilibre et d'une recherche de 
tout echappatoire qui permettrait d'eviter une remise en question. Ce 
n'est qu'apres s'etre rendu compte qu'il est impossible de faire autre- 
ment que nous envisageons d'entrer dans ce changement sur la pointe 
des pieds jusqu'a ce que nous decouvrions un nouvel equilibre. Alors 
nous nous y engageons pleinement, etonnes d'avoir fait montre 
d'autant de reticences. 

Or ce type de changement, on le comprend sans peine, boule- 
verse grandement les organisations et par le fait meme les managers 
qui en ont la responsabilite. 11 les bouleverse d'autant plus que les outils 
mis a leur disposition surestiment la rationalite du changement. En 
changement de type 2, c'est la culture meme de I'organisation qui est 
atteinte, c'est le mode meme de gestion qui est affecte, c'est le partage 
du pouvoir qui est remis en cause, toutes des situations pour lesquelles 
le maintien, voire I'amenagement du statu quo ne suffit plus. Les 
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managers ne peuvent pretendre « comprendre » ce type de changement 
dans leur organisation s'ils ne sont pas en mesure d'en saisir les effets 
et les implications sur leur propre fonctionnement personnel. 


Changement de type 2 


UNE DEFINITION 

Un changement de type 2 est un chan- 
gement qui remet en cause les para- 
digmes anterieurs tant sur le plan 
personnel qu'organisationnel. II 
conduit a une revision en profondeur de 
ce que I'on tenaitpour acquis. Dans ce 
type de changement, le processus et la 
methodologie pour y parvenir n'ont 
d'importance que dans la mesure 
oil le sens du changement y trouve 
son alimentation. Dans une certaine 
mesure, le processus devient un pretexte 
et ne pent avoir aucun caractere d'uni- 
formite. Pour saisir la portee d'un 
changement de type 2, il faut que le 
manager puise dans son experience 
personnelle de changement. Conse- 
quemment, il ne peut se positionner en 
arbitre mais en modele. 


UN EXEMPLE 

La fusion d’organisations autrefois 
partenaires, voire concurrentes repre- 
sente un bel exemple d’un change- 
ment de type 2. Cette fusion implique 
necessairement la mise en oeuvre 
d’une nouvelle culture a laquelle 
chacun des membres de la nouvelle 
organisation doit pouvoir s’identifier 
tout en ayant I’impression que les 
gains obtenus surpassent les pertes 
attributes a I’ancienne culture. Or ce 
changement ne se fait pas sur une 
base rationnelles, mais sur une base 
de confiance que le manager a la 
responsabilite d’etablir, de susciter et 
d’alimenter chez I’ensemble des 
membres de I’organisation. La culture 
etant a I’organisation oe que la per- 
sonnalite est a I’individu, on com- 
prend la difficulte que peut poser ce 
type de changement. 


11 faudra done que le manager « change » lui-meme avant de 
parler de changement pour son organisation. De plus, il ne suffit pas 
de parler du changement pour croire que nous sommes ouverts au 
changement. Le vouloir n'est meme pas suffisant ! 11 faut s'y engager 
et prealahlement saisir comment le changement nous affecte habituel- 
lement. Cette demarche est d'autant plus necessaire pour le manager 
qu'il devra par la suite conduire son organisation a se positionner en 
mode de changement continu. Pourra-t-il pretendre le faire s'il ne salt 
pas comment le changement I'affecte personnellement et quels sont 
les mecanismes qu'il privilegie pour se maintenir en equilihre en situa- 
tion d'incertitude ? Parce que, dans la majorite des cas, ce sont ses 
mecanismes qu'il privilegiera pour I'ensemhle de I'organisation dont 
il a la responsabilite, que ces mecanismes conviennent ou non a 
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I'ensemble. En d'autres mots, le manager ne differe pas des autres 
individus a cet egard, mais c'est le fait que sa difference influe, par son 
role, sur les autres qu'il lui faut avoir une comprehension adequate des 
mecanismes en cause dans le changement. La reconnaissance de sa 
propre vulnerahilite au regard du changement I'amenera a etre plus 
tolerant a I'egard de la vulnerahilite des personnes qui dependent de 
lui et a les soutenir davantage dans le cheminement qu'il souhaite pour 
son organisation. 11 doit done s'attarder a ce qui affecte sa fa?on 
d'envisager le changement. 


1.3. LE PRISME DE LA PERCEPTION DU CHANGEMENT 

Imaginons notre perception du changement comme etant une lumiere 
hlanche qui, passant a travers un prisme, se decomposerait en trois 
elements qui, chacun a leur fa?on, influenceraient notre vision du 
changement. Cette vision serait composee de notre attitude generate 
face au changement, de notre croyance quant aux motivations reelles 
de ce changement et de notre niveau de tolerance a I'amhiguite. Ces 
aspects qui appartiennent en propre a chaque personne ont une 
influence determinante sur sa maniere d'ahorder le changement. Dans 
le cas du manager, cette influence se fait davantage sentir parce que 
ce dernier a hahituellement tendance a se mefier des aspects « emotifs » 
qui sous-tendent sa tache quotidienne d'autant plus que sa croyance 
en la rationalite de la gestion est forte. 

Figure 1 .3 

Le prisme de la perception du changement 


Le changement 
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1.3.1. L’ ATTITUDE GENERALE FACE AU CHANGEMENT 


L'attitude generale face au changement est essentiellement composee 
d'un melange de tendances et d'acquis que I'experience de la vie a 
confirme ou infirme. Une premiere tendance toucherait ce que Ton 
appelle habituellement « locus of control », tel qu'il est defini par Rotter, 
et que nous traduirons par le lieu de controle auquel se refere I'indi- 
vidu. Ce lieu de controle fait reference a I'impression que chaque indi- 
vidu acquiert de jouer un role plus ou moins grand dans ce qui lui 
arrive. S'il croit que ce qui lui arrive dans la vie depend surtout de lui, 
alors on dira qu'il a un « lieu de controle interne », entendant par la 
que cet individu se sent habituellement responsable de ce qui lui arrive 
et qu'il accorde peu d'importance a la chance en general. Cela implique 
que devant le changement il aura tendance a vouloir le maitriser, voire 
le controler pour garder I'impression d'etre en position de force par 
rapport a I'exterieur. Au contraire, s'il croit que ce qui lui arrive dans 
la vie depend plutot des autres ou d'evenements exterieurs, alors on 
dira qu'il a un « lieu de controle externe ». 11 aura done tendance a pri- 
vilegier la chance dans ses faits et gestes, a ne pas chercher a anticiper 
les effets du changement et a preferer s'en tenir a une prudence accrue 
en periode de relative instabilite. 


Cette attitude se doublera d'une seconde tendance qui touchera 
I'intensite et la nature des changements vecus par le manager. 11 est 
evident qu'un individu ayant ete expose a des changements multiples 
aura eu I'occasion de se familiariser avec 
les impacts des changements plus souvent 
qu'un autre ayant connu une vie « sans 
histoire ». Mais la encore il faut distinguer 
entre les types de changement. En effet, 
nous sommes tous confrontes regulie- 
rement a des changements de type 1 : dans 
la vie, cela emprunte des voies qui vont de 
la modification de notre tenue vestimen- 
taire a I'emmenagement dans une nou- 
velle residence en passant par I'achat d'un 
bien quelconque de consommation. Ce n'est pas a ce type de change- 
ment qu'il faut se referer mais aux changements de type 2, aux conse- 
quences beaucoup plus importantes. Qu'il s'agisse d'un deracinement 
de notre region d'origine pour la recherche d'un travail par exemple, 
d'une perte d'emploi aux impacts financiers majeurs, d'une rupture 
d'une relation affective profonde, ce sont la tous des changements dont 
I'empreinte sur notre vecu est tangible quelle que soit I'attention qu'on 


L’indlvidu qui possede 
un « lieu de controle 
Interne » se sent 
habituellement 
responsable 
de ce qui lui arrive. 


© 2006 - Presses de I'Universite du Quebec 

Edifice Le Deita 1, 2875, boui. Laurier, bureau 450, Quebec, Quebec G1V 2M2 • Tei. : (418) 657-4399 - www.puq.ca 

Tire de : Le temps de I’incertitude, Raymond Vaillancourt, ISBN 2-7605-1435-8 • D1435N 
Tous droits de reproduction, de traduction et d'adaptation reserves 


Chapitre 1 ❖ Le changement: un etat d'esprit 


27 


leur accorde. Mais la encore, le fait de vivre ce type de changement 
n'aurait pas I'impact qu'on serait en droit attendre si, conformement 
a la troisieme tendance, I'individu n'en integrerait pas adequatement 
les consequences. 

En cela, la troisieme tendance occupe une place predominante, 
car si le manager a su tirer les leq:ons de ce type de changement, il est 
plus arme pour en affronter d'autres du meme type. En outre, les risques 
de repeter les memes erreurs seront reduits puisqu'il aura pris cons- 
cience que ce type de changement n'a pas le meme caractere de pre- 
visihilite que les changements de type 1. L'attention aux changements 
de type 2 permet une meilleure integration du changement comme 
composante essentielle de la vie et facilite une distinction fondamen- 
tale en gestion : la difference entre I'incertitude exterieure que nul ne 
peut contenir et I'insecurite personnelle que cette incertitude nous fait 
vivre et dont nous sommes individuellement responsahle, le manager 
plus que les autres en raison du poste qu'il occupe. 

C'est en function de sa plus ou moins grande integration des 
effets des changements de type 2 que le manager saura prendre une dis- 
tance affective plus ou moins grande par rapport a I'ohjet du change- 
ment. Cette quatrieme tendance a des consequences importantes 
lorsque le manager, par exemple, n'est pas en mesure de distinguer clai- 
rement ce qu'il est comme personne du poste qu'il occupe et de la res- 
ponsahilite qui est la sienne. Consequemment, il pourrait avoir de la 
difficulte a ne pas se sentir personnellement responsahle de ce qui arrive 
a son organisation et ainsi confondre les elements de mise en scene 
dans la conduite du changement, comme nous le verrons au chapitre 3. 
En href, nous pourrions dire que I'integration du changement dans la 
vie personnelle du manager est ce qui va influencer fortement sa 
« maturite » et sa « sagesse » et, en lui permettant de relativiser le carac- 
tere rationnel de la gestion, I'amener a avoir une meilleure compre- 
hension et une plus grande tolerance a I'egard de I'attitude de son 
personnel en situation de changement. 

Car il ne faut pas ouhlier que le principal outil du manager en 
situation de gestion est sa propre personne. De meme qu'il serait 
inacceptahle qu'un eheniste maitrise mal son eventail d'outils, ce qui 
I'empecherait de hien accomplir une tache difficile, il serait incon- 
venant qu'en periode de profonde turbulence, nous nous en remettions 
a des managers qui n'ont connu que la stahilite ou encore a qui Ton a 
essentiellement demande de ne pas faire de vagues pour conduire les 
organisations en pleine tempete ! La gestion des personnes emprunte 
a ces professions ou la qualite de la relation que I'on reussit a etahlir 
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avec les personnes dont on a la charge influence fortement leur impli- 
cation dans le changement que Ton attend d'eux. Ainsi le professeur 
dont la passion n'est pas seulement la connaissance mais aussi la trans- 
mission de cette connaissance, le therapeute dont le plaisir repose sur 
revolution de son client ou de sa cliente vers une meilleure individua- 
tion, doivent pour y arriver travailler constamment a parfaire la con- 
naissance de ce qu'ils sont comme personne pour comprendre, par-dela 
leurs techniques, les individus a qui ces techniques sont destinees. 11 
en va de meme en management. Car pour 
amener des individus aux interets dispa- 
rates a « ramer » dans la meme direction, 
il faut pouvoir aller les chercher dans ce 
qui les motive et les anime, et ce meme si 
I'univers qui les entoure n'est pas tres ras- 

surant. En href, pour amener les individus 

a s'interesser a la tache a accomplir dans 
le cadre de la mission organisationnelle, il faut que le manager s'inte- 
resse non pas a la tache mais aux personnes qui doivent I'accomplir. 


II faut distinguer 
I’incertitude 
de rinsecurlte. 


Or comment le gestionnaire, ignorant de ses propres reactions 
au changement que subit son organisation ou son entreprise, peut-il 
pretendre pouvoir gerer les autres dans cette turbulence ? La premiere 
loi de la theorie du chaos que I'on appelle « la sensibilite aux condi- 
tions initiates », dont on verra I'application en conduite du changement 
organisationnel au chapitre 7, nous aide a saisir que le manager, comme 
tout individu, peut se positionner au regard du changement de trois 
manieres differentes. 


S'il y est favorable, il cherche constamment a en prevoir les con- 
sequences et a I'influencer pour en attenuer les effets sur lui-meme. 
Dans une certaine mesure, cette attitude I'amene a etre souvent pergu 
comme « derangeant » dans son environnement, particulierement dans 
I'univers de la gestion publique. Se percevant lui-meme comme un 
agent de changement, il aura tendance a voir comme des occasions 
favorables ce que les autres considerent comme des contraintes, a se 
sentir mal a I'aise dans une perspective de changement dans la conti- 
nuite et a se porter au-devant des changements sans toujours respecter 
le rythme d'apprentissage de la majorite. 

S'il y est defavorable, le changement represente pour lui une 
situation que Ton ne peut eviter, certes, mais qu'il faut reporter le plus 
loin possible, car elle comporte des inconvenients majeurs et bouscule 
I'equilibre peniblement obtenu. Dans cette vision, le changement est 
perq:u comme une contrainte et s'y opposer releve de la prudence. A la 
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limite, s'il faut en passer par la, autant le faire rapidement en suivant 
le plus possible les regies prevues dans ces situations et en effectuant 
une planification serree des etapes a traverser. Au fond, I'ideal pour ce 
type de managers serait de voir comment les autres s'en tirent avant 
de se lancer soi-meme dans le changement pour pouvoir tirer profit de 
leurs erreurs et puis, qui sait, attendre un signal non equivoque du 
politique pour se mettre a I'abri de toute interpretation malveillante ! 

Si, finalement, le changement constitue pour I'individu un 
element a I'egard duquel il n'est ni favorable ni defavorable alors il 
attend d'etre seduit par ce que le changement pourrait representer 
pour lui. Cette attitude qui est celle d'une majorite importante de la 
population facilite grandement I'impact de la publicite et du marke- 
ting. Comme on retrouve cette meme pro- 
portion au sein des organisations, on se 

rend compte de I'impact majeur qu'aura Le manager dolt seduire 
le management sur la mobilisation au /a majorite 

changement. 11 faudra done que ce dernier des employes. 

seduise la plus grande partie de son orga- 

nisation s'il veut les conduire vers des 

modifications importantes et que ces modifications soient integrees par 
I'ensemble sans trop de contraintes. L'attitude du manager lui-meme 
a regard du changement sera immediatement « sentie » par la majorite 
des employes et ils se positionneront en consequence. Si le manager 
fait partie de ce dernier groupe, il aura du mal a se mettre en mode 
seduction, etant lui-meme en attente d'etre seduit ! 11 sera a la fois 
plus vulnerable aux agents de changement ainsi qu'aux opposants. 
11 se sentira plus a I'aise dans un role d'arbitre mais ne pourra, 
dans ces conditions, conduire adequatement son organisation dans un 
environnement incertain. 

Ce positionnement initial le long du continuum (favorable, 
defavorable, en attente de seduction) amene les individus, y compris 
les managers, a ne changer que lorsqu'ils y sont obliges bien que la 
nature de cette obligation soit differente. Pour les personnes ayant un 
lieu de controle interne, I'obligation est interieure et si, de plus, elle se 
double d'une attitude generalement favorable au changement, elle les 
conduit a prendre les devants et a se questionner continuellement sur 
ce qu'elles sont comme personne et sur la maniere dont elles pourraient 
mieux se positionner. En situation de management, les memes ques- 
tions ressurgiront mais toucheront cette fois leur organisation. Pour les 
personnes ayant un lieu de controle externe, I'obligation venant 
necessairement de I'exterieur, leur attente a I'egard du changement con- 
firme cette attitude puisqu'elles ne changeront que lorsqu'elles seront 
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coincees venant ainsi renforcer leur impression de ne rien controler. 
Si, de surcroit, elles sont refractaires a tout changement, c'est par le biais 
d'une obligation quelconque qu'elles s'y conformeront. Leur capacite 
d'integration de ces changements en sera fortement amoindrie et leur 
recherche de bien-etre portera sur le maintien du statu quo, au pis aller, 
dans la continuite. 


Des lors on comprend facilement I'influence determinante que 
le manager aura sur la gestion du changement dans son organisation. 

Avant meme de parler de methodes, de 

techniques ou de planification du change- 

II faut d’abord ment, ce dernier, comme tout individu, a 

comprendre une « perception » du changement qui 

sa perception et determine en quelque sorte son attitude a 

sa conception son egard. S'il n'en est pas conscient, cette 

du changement attitude peut le conduire a exprimer des 

pour convaincre messages contradictoires aux employes en 

les autres. ce qui a trait a la volonte organisationnelle 

de changer. Si le manager ne saisit pas 
qu'il lui faut lui-meme comprendre sa 
perception et sa conception du changement, il ne sera pas en mesure 
d'evaluer son propre positionnement et, partant, sa propre compre- 
hension du changement. 11 aura tendance a considerer cet element 
comme etant toujours exterieur a lui. Ce qui le conduira a vouloir le 
changement pour les autres et non pour lui-meme, a tenter de con- 
vaincre les autres de la necessite de changer alors qu'il ne verra pas cette 
meme necessite pour lui. 


Sa fa^on de presenter le changement suscitera alors beaucoup 
d'opposition, opposition qu'il interpretera comme s'adressant au chan- 
gement lui-meme. Le mot « resistance » lui viendra facilement a I'esprit, 
resistance des autres, bien entendu. 11 se lancera dans une ratio- 
nalisation de cette resistance et en arrivera a la conclusion qu'il faut 
tout de meme proceder et que les individus n'auront d'autre choix que 
d'emboiter le pas. Quant aux consequences de cette fa^on d'agir sur 
les individus, il aura tendance a les mettre au compte des profits et 
pertes ou a penser que la vulnerabilite de certains ne leur permet pas 
d'affronter adequatement le changement. 11 sera au centre d'un cyclone 
(dans I'oeil dit-on) qui bouleverse tout autour de lui et son apparente 
quietude depend en fait de son maintien au coeur de ce cyclone. En 
voyant tout virevolter autour de lui, il se croira fort alors qu'il est lui- 
meme prisonnier. Advenant un deplacement imprevisible du cyclone, 
il se retrouvera dans le tourbillon lui aussi ! 
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En voyant le changement prendre place et trouver son propre 
rythme, il lui faudra passer de plus en plus de temps dans les attributs 
traditionnels de la gestion au detriment d'une reflexion sur ce qui pro- 
voque le changement et les moyens qu'il devrait mettre en place pour 
integrer, au sein de son organisation, cette continuite de I'incertitude. 
Mais il ne pent avoir cette reflexion pour son organisation, s'il ne I'a 
pas pour lui-meme et ne pent en consequence y puiser I'energie neces- 
saire pour accepter le rythme d'apprentissage des membres de I'orga- 
nisation. En ne se concentrant pas sur son propre rythme, I'attention 
a celui des autres lui semble superflue et il devient alors prisonnier de 
la methodologie adoptee pour controler le changement. Il lui est 
difficile, voire impossible de parler a ses troupes du changement : il ne 
pent parler que des consequences, plongeant ainsi son monde dans 
I'insecurite. 

1.3.2. CROYANCE quant AUX motivations REELLES DU CHANGEMENT 

Comme le montre la courbe du changement de type 2, I'information 
diffusee sur ce type de changement doit etre integree par les personnes 
avant que ces dernieres puissent s'inscrire dans le changement propose. 
En d'autres mots, les individus doivent d'abord etre convaincus de la 
necessite du changement avant d'accepter seulement de s'y interesser. 
Et cela vaut tout autant pour le manager. Si I'on pent comprendre 
facilement dans le domaine prive I'urgence de changer, ne serait-ce que 
pour se maintenir et croitre dans le marche, le domaine public ne 
semble pas toujours presenter la meme urgence. 11 devient des lors plus 
difficile de decoder les motivations reelles du changement et plus dif- 
ficile encore pour le manager de se les approprier avant de pouvoir les 
utiliser comme facteur de mobilisation de ses employes. 

Dans le secteur prive, I'entreprise se retrouve dans un univers 
economique dont les caracteristiques sont d'etre un univers au con- 
tour relativement precis, dont les regies du jeu sont connues et surtout 
ou les objectifs peuvent etre communs et sanctionnes par la rentabi- 
lite. La concurrence represente toutes les autres entreprises qui evoluent 
dans cet univers. L'aspect politique, quant a lui, fait tantot figure de 
regulateur et d'agent contraignant, tantot d'allie et d'agent facilitant. 

De son cote, I'organisation publique baigne dans un univers 
essentiellement politique. Cet univers a la caracteristique d'etre peu 
previsible, de changer a I'occasion les regies du jeu et surtout de ne pas 
presenter d'objectifs communs mais de tenter de faire partager des 
objectifs. Dans ces conditions, le signal de la necessite de changer ne 
pent provenir des dirigeants mais de I'univers politique lui-meme. 
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Autrement, il est risque pour les gestionnaires d'enclencher un chan- 
gement veritable (de type 2 qui implique un changement de culture) 
et consequemment ces derniers seront plus tentes de faire porter le 
changement sur la structure (type 1). 

Du point de vue du secteur prive, le changement presentera un 
reel interet s'il permet a I'entreprise de se positionner de fa?on plus 
avantageuse dans cet univers economique par rapport a la concurrence. 
Les facteurs determinants de son implication dans le changement, et 
de I'implication de ses managers, proviendront de I'analyse qui sera 
faite de la pertinence, pour la rentabilite financiere de I'entreprise, 
d'enclencher le changement. Cette decision pourra etre le resultat de 
la rMexion des dirigeants, de leur vision prospectiviste de I'avenir, de 
I'observation des faits et gestes des entreprises concurrentes et, s'il y a 
lieu, d'incitatifs politiques (programme d'aide a I'exportation, a I'infor- 
matisation, etc.). Une chose est certaine : si le changement n'est pas 
enclenche alors que tout bouge dans I'univers economique, I'entreprise 
risque de prendre un retard qui pourra lui etre fatal. 

Dans le secteur public, les autres organisations sont souvent 
pergues comme des competiteurs avec lesquels il est preferable d'ap- 
prendre a composer jusqu'au partenariat et aux alliances strategiques 
meme si, six mois plus tard, en periode de forte turbulence, il faudra 
lutter avec ou contre dies pour sa propre survie ! 11 va sans dire que les 
alliances et la concertation ne seront pas necessairement tres fortes ! 
De plus, I'economie ne devient un incontournable que dans la mesure 
ou I'univers politique semble etre affecte. Et encore la il serait impru- 
dent, pour une organisation publique, d'entreprendre un changement 
uniquement sur la base de la recherche de I'equilibre budgdaire. 

Si I'entreprise privee doit mesurer I'impact de son changement 
par le critere de la rentabilite economique, I'organisation publique doit 
mesurer le sien par le critere de la rentabilite politique. C'est ce qui rend 
le decodage de la necessite de changer si difficile. Cependant, lorsque 
le signal est clair, les managers doivent prendre le temps d'assimiler 
cette necessite pour s'en convaincre et se placer en position d'en 
demontrer le bien-fonde a I'ensemble des employes si I'on veut que 
ceux-ci acceptent d'envisager I'utilite du changement. 

Car il ne suffit pas d'en voir la necessite, il faut egalement que 
la personne trouve I'utilite du changement pour elle-meme. Pour ce 
faire, I'individu se livre a un long travail d'estimation du rapport cout- 
benefices inherent a ce que le changement pourrait signifier pour sa 
situation personnelle, et ce, sans avoir necessairement toutes les 
donnees en main. En d'autres mots, I'individu (manager comme 
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employe) essaie d'evaluer en quo! le changement propose pourrait lui 
etre utile et quel benefice 11 pourrait en retirer. Si cette question ne revolt 
pas de reponse satisfaisante, on comprend facilement que I'individu 
adopte une attitude de resistance afin de maintenir son equilibre acquis 
jusque-la. Le role du manager sera, la comme ailleurs, determinant en 
ce sens qu'il devra susciter la confiance chez les individus pour qu'ils 
acceptent d'envisager cette utilite meme s'il ne pent leur proposer 
qu'une reponse globale plutot qu'une reponse particuliere a chacun. 

Le manager devra vraisemblablement entreprendre la meme 
demarche pour lui-meme et, possiblement avec les memes reponses, a 
la difference qu'il devra trouver une faq:on sereine de vivre cette ambi- 
guite pour ne pas transferer son insecurite a son organisation. Trop sou- 
vent, on a tenu pour acquis que les managers pouvaient supporter cette 
insecurite dans le changement sans qu'il y ait de sequelles pour les 
organisations que I'on souhaite changer. C'est la une erreur importante, 
car on oublie que la fa?on d'envisager le changement depend toujours 
de la maniere dont il sera presente aux employes par les managers. 


Dans ce long cheminement vers I'acceptation du changement, 
il reste une derniere etape qui fait reference, pour les individus, a 
I'interet que represente le changement 
pour eux. En d'autres mots, ont-ils interet 
a s'y engager ? Apres avoir ete « convain- 
cue » de la necessite du changement (« on 
ne pent plus continuer comme avant »), 
apres avoir envisage que le changement 
pourrait etre utile pour la survie meme de 
I'organisation, la personne doit pouvoir 
percevoir I'interet pour elle-meme dans 
son travail, sa carriere, etc. A partir de la, 
elle se compose une image du change- 
ment, image virtuelle et subjective, qu'elle tentera de juxtaposer a 
I'image reelle et objective qui surgira au fur et a mesure de sa realisation. 
On se rend compte a la fois de I'importance et de la fragilite de cette 
derniere demarche : c'est elle qui donne le dernier coup de pouce pour 
I'enclenchement du changement, mais, en meme temps, le risque est 
grand que la desillusion soit au rendez-vous. 


Pour accepter le 
changement, la personne 
dolt pouvoir percevoir 
I’interet pour elle-meme 
dans son travail, sa 
carriere, etc. 


Le manager devra done porter une attention toute particuliere 
a sa fa?on de presenter sa vision du changement pour, d'une part, cla- 
rifier continuellement les enjeux et les remettre constamment a I'esprit 
de I'ensemble des membres de I'organisation et pour, d'autre part, sup- 
porter les desillusions qui ne manqueront pas de survenir lorsque la 
mise en oeuvre du changement fera surgir des obstacles inattendus. 11 
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Le manager se doit 
de rappeler la necessite 
du changement et 
contribuer a ce que 
chacun en entretienne 
I’utilite. 


devra savoir composer avec les trois etapes 
de la necessite, de I'utilite et de I'interet 
pour donner des balises solides au travail 
deja accompli. Le rappel continuel de la 
necessite du changement lui appartiendra. 
11 pourra contribuer a ce que chacun 
entretienne I'utilite ; en revanche, il ne 
pourra prendre a sa charge I'interet qui 
appartient a chacun des individus. Toute- 
fois, dans la mesure ou ces elements sont clairs dans sa propre 
demarche, il aura une ecoute attentive et comprehensive de ces memes 
questionnements chez les autres. Dans ce sens-la egalement, il servira 
de modele. Cela suppose qu'il sera en contact avec son propre niveau 
de tolerance a I'ambiguite. 


1.3.3. LE NIVEAU DE TOLERANCE A L’AMBICU'lTE 

C'est une des taches les plus difficiles qui attend le manager : augmenter 
son niveau de tolerance a I'ambiguite au moment meme ou il serait le 
moins apte a le faire, c'est-a-dire en pleine incertitude. Car il doit resister 
a la tentation de reduire constamment cette incertitude, ce qui de toute 
fa^on lui demanderait une energie considerable sans que les resultats 
soient au rendez-vous, pour se consacrer au management de I'insecu- 
rite que cette incertitude alimente. L'approche habituelle, heritee des 
paradigmes du passe elabores en periode de relative stabilite, consis- 
terait a se lancer dans les moyens connus de clarification des roles, 
des taches, voire des missions et des objectifs qui, bien qu'ils aient le 
merite de satisfaire I'esprit, n'apportent qu'une reponse temporaire et 
circonstancielle. 

C'est dans I'affrontement quotidien de sa propre insecurite que 
le manager puisera I'energie necessaire au changement d'attitude qui 
le conduira a se positionner lui-meme d'abord en un processus d'adap- 
tation permanente. La conscience d'etre lui-meme en apprentissage 
dans un environnement incertain, que sa securite personnelle ne doit 
plus reposer sur I'utilisation des moyens anterieurs de controle de la 
situation et I'urgence de se positionner en mode de veille managerial 
lui fourniront I'assurance que son insecurite personneUe ne servira pas 
de pretexte a une securisation accrue de son organisation. Un tel pro- 
cessus permanent d'adaptation doit d'abord etre un guide personnel 
pour le manager avant qu'il puisse le proposer a I'organisation. 
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II devient des lors necessaire, voire indispensable, que le 
manager ait une conscience aigue de sa propre reaction au changement 
et des craintes que ce dernier souleve en lui avant d'esperer convaincre 
les autres d'en faire autant. II est evident que I'insecurite personnelle 
de la haute direction d'une organisation a un impact majeur sur I'inse- 
curite des membres de cette organisation et rend quasi impossible la 
prise en compte adequate de I'incertitude ambiante par les managers. 
II n'est pas rare que I'insecurite personnelle des managers les conduise 
a un processus elabore de planification dite strategique. L'objectif non 
avoue et parfois non conscient de ce type d'operation est souvent de 
« sortir » de cet inconfort. En effet, lorsqu'une organisation semble 
manquer de direction, de leadership ou de vision, quelqu'un exigera 
presque a coup stir un plan strategique. 


Pris dans le brouhaha quotidien, il peut paraitre difficile au 
manager de trouver le temps de s'interroger sur ses propres reactions 
au changement. Mais aussi etonnant que cela puisse paraitre, ce n'est 
pas principalement de temps dont a besoin le manager mais d'une 
ouverture d'esprit a se positionner en mode apprentissage, d'un peu 
d'humilite pour reconnaitre son inexperience des impacts de la turbu- 
lence continuelle sur le milieu organisa- 
tionnel et de courage pour affronter 

I'image de lui-meme (celle d'un manager Ouverture d’esprit, 
habituellement en plein controle de la humllite et courage 
situation) que les autres lui renvoient. En seront necessaires au 
d'autres mots, cet etat d'apprentissage manager qui s’interroge 
qu'il reclame a I'ensemble des membres de sur ses reactions au 
son organisation pour mtegrer les impacts changement. 

du changement doit d'abord etre le sien et 

cela doit paraitre. Car, comme nous le 

verrons au chapitre 5, la mobilisation des personnes face au chan- 
gement empruntera beaucoup a la modelisation, c'est-a-dire a la capa- 
cite qu'aura le manager d'etre un modele pour les autres dans leur 
integration du changement. 


C'est done a I'interieur de lui-meme qu'il doit puiser les res- 
sources necessaires a cet effort de modelisation des comportements, 
des attitudes, voire des valeurs qu'il jugera aptes a bien representer la 
vision qu'il aura proposee. Car on ne peut inciter au veritable chan- 
gement sans vision, on ne peut faire adherer a une vision sans con- 
fiance et on ne peut inspirer la confiance sans degager une certaine 
assurance qui provient non pas de la rigidite du comportement mais 
d'une reelle compassion a I'egard de ce que vivent les individus en 
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situation d'incertitude. Manifester compassion est possible parce que 
le manager I'a d'abord eprouvee a I'egard de lui-meme et de sa propre 
vulnerabilite. 

Bref, c'est par un retour sur soi que le manager comprend que 
le changement n'est pas un processus, ni une suite de directives et de 
mesures de controle mais essentiellement un etat d'esprit dans lequel 
chacun doit se sentir le plus a I'aise possible afin de pouvoir en tirer le 
meilleur parti pour le travail a accomplir. Tout comme on s'attend a 
ce qu'un professionnel maitrise ses outils et techniques pour pouvoir 
s'en detacher et offrir ainsi une meilleure expertise, on s'attend a ce 
qu'un manager puisse utiliser la comprehension qu'il a de lui-meme 
en situation d'incertitude pour y puiser Tintelligence de la difficulte 
du cheminement de son organisation et la bienveillance a Tegard des 
individus qui la composent sans, pour autant, perdre I'exigence qui est 
la sienne de la mener a bon port. 

Get etat d'esprit qu'adoptera le manager le conduira egalement, 
en periode de changement, a centrer son attention sur les personnes 
plutot que sur la tache a accomplir. Ce dernier element sera probable- 
ment le plus difficile a realiser, car il devra alors s 'engager et se com- 
promettre vis-a-vis de ceux et cedes qui relevent de lui. Or la feuille de 
route traditionnelle des managers ne va pas habituellement dans ce 
sens ! Pour s'engager, le manager doit rechercher non pas la stabilite 
exterieure mais un sentiment de securite personnelle qu'il faut cons- 
tamment revoir. Get engagement se traduit egalement par une obliga- 
tion de faire et de refaire des choix et d'en assumer les consequences. 
C'est aussi opter pour une direction au detriment d'une autre. 

S'engager dans le changement, c'est aussi developper une sen- 
sibilite accrue a I'incoherence, aux contradictions et aux parallelismes. 
Or, on ne pent faire vivre cette sensibilite sans la vivre personnellement 
avec la difficulte que cela represente en matiere d'integration et de 
coherence. Vouloir plonger les autres dans ce contexte sans y plonger 
soi-meme pent amener les autres a se croire manipules. Le manager 
devra done apprendre a faire le passage vers un pouvoir d'influence que 
nous aborderons au chapitre 6, pouvoir qu'il puisera dans son habilete 
a d'abord faire face a ce qu'il demande aux autres d'affronter. 

C'est ainsi qu'il devient un manager signifiant, capable d'etre 
un phare dans la tempete, un modele et un guide. 11 ne pourra jouer 
aucun de ces roles pour ceux et celles qui ne le sentiront pas engage et 
cet engagement proviendra de sa capacite a disqualifier, en quelque 
sorte, ses apprentissages anterieurs sans disqualifier son mode d'appren- 
tissage. Le changement sera effectivement devenu pour lui un etat 
d'esprit. 
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QUESTIONS POUR UN MANAGER 

♦♦♦ Dans quel type de changement ai-je pulse mon experience 
jusqu'a maintenant? 

♦♦♦ Dirais-je que j'ai plutot un lieu de controle interne ou externe ? 

♦♦♦ Dans quelle mesure la necessite du changement pour mon orga- 
nisation m'apparait-elle evidente ? 

♦♦♦ Comment evaluerais-je mon niveau de tolerance a I'ambiguite ? 
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Um QUESTION D'ATTITUDE 
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Si tu t'affliges pour une cause exterieure, 
ce n'est pas die qui t'importune, 
c'est le jugement que tu portes sur elle. 

(Marc Aurele, Pensees pour moi-meme, 
livre VIII, XLVII). 
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Au ii*^ siecle apres Jesus-Christ, au moment ou Marc Aurele prenait la 
tete de I'Empire remain, celui-ci subissait de fortes turbulences et I'in- 
certitude pesait lourdement sur son avenir. Fortement influence par les 
stoiciens, ce dernier ecrivit ses Pensees pour moi-meme dont la lecture 
est encore d'actualite. L'un des premiers managers a reflechir sur sa con- 
dition et sa responsabilite a I'egard des citoyens de Rome, il souligna 
I'importance de la perception dans la vision de ce qui est souhaitable 
pour I'organisation et le passage d'une relation manager-employes 
(citoyens dans son cas) basee non pas sur le pouvoir mais sur la puis- 
sance. 11 y a la, il me semble, quelques lemons a tirer et a appliquer en 
cette periode de profonds bouleversements que les organisations et les 
entreprises sont appelees a traverser. 

Le manager ayant compris le role important que joue la percep- 
tion dans sa vision de la realite de I'organisation saura mieux, comme 
on I'a vu precedemment, apprecier I'impact du changement sur lui- 
meme et sur ceux dont il a la responsabilite. 11 gardera en tete que la 
realite n'est pas assimilable a I'image qu'il s'en fait, car cette image n'est 
que le fruit d'une perception, laquelle est influencee par des facteurs 
internes. Cette prise de conscience lui permettra d'accorder une atten- 
tion toute particuliere au rapport qu'il entretient, a titre de manager, 
avec son image de soi. 


2.1. LE CHANGEMENT ET LTMAGE DE SOI 

Comme nous le savons, la perception joue un tres grand role dans le 
changement. Qu'il s'agisse de la notre a notre propre egard ou de celle 
que les autres nous renvoient, la perception joue un role determinant 
dans notre demarche de changement. C'est elle qui en conditionne la 
necessite, le deroulement, le rythme et I'aboutissement. En ce qui 
touche principalement notre perception de nous-meme, la psychologie 
nous rappelle que celle-ci s'alimente a I'image de soi que nous avons 
developpee et que nous entretenons au fil des evenements de notre vie. 
Le manager n'y fait pas exception, car avant d'etre un manager, il est 
une personne dont I'image de soi transite par la perception qu'il a de 
son role. Mais seule la connaissance qu'il developpera de lui-meme 
I'empechera de porter une attention exclusive a son image. Cette 
attention exclusive pourrait meme influencer directement ses faits et 
gestes et I'amener a etre plus soucieux de son image et I'empecher, par 
le fait meme, de prendre une distance critique a I'egard des resultats 
de son action. 
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2.1.1. PRIORITE A L’lMACE 

Un manager qui porte peu d'attention a I'amelioration de la connais- 
sance qu'il a de lui-meme sera de plus en plus preoccupe par I'image 
qu'il degage d'abord pour autrui et, consequemment, par I'image qu'il 
se fait de son role de gestionnaire. Son experience et son expertise se 
developperont par rapport a cette image et il deviendra de moins en 
moins sensible a I'influence que sa personnalite aura sur ses agisse- 
ments. Fatalement, il cherchera a se conformer davantage a son image 
qu'a lui-meme, convaincu qu'elle le represente mieux. Dans ces con- 
ditions, il lui sera difficile de changer, voire d'accepter la necessite de 
changer. 


FIGURE 2.1 

Priorite a I’image 


Expertise Experience 



Image 
de soi 


Devant un probleme, il aura egalement tendance a puiser dans 
son bagage d'experiences anterieures afin de retrouver la solution qui 
avait ete retenue dans une situation similaire. En periode de relative 
stabilite, cet exercice peut etre profitable mais en periode de turbulence, 
les situations nouvelles exigent une crea- 

tivite differente qui n'est pas toujours ali- 

mentee par I'experience anterieure. De la situations nouveiies 

a tenter d'assimiler la situation presente a exigent une creativite 
une situation anterieure afin de pouvoir differente qui n’est pas 
reutiliser une solution deja connue, il n'y toujours aiimentee par 
a souvent qu'un pas vite franchi. Jugeant pexperience anterieure. 
non utile de parfaire sa connaissance de 
lui-meme, il se coupera d'informations qui 

pourraient eclairer ses reactions face au changement. 11 pronera le 
changement pour les autres mais se sentira peu concerne, convaincu 
que son image le protegera et parlera pour lui. 11 ne procedera pas a 
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I'integration personnelle de son expertise et de son experience que seul 
le lien tooit entre I'image et la connaissance de soi pourrait lui pro- 
curer. 11 parlera du changement mais ne sera pas lui-meme implique 
dans le changement. C'est cette situation qui est representee dans la 
figure 1. On voit qu'en regard de I'exterieur c'est I'image de soi qui 
predomine et que celle-ci s'alimente principalement a I'experience et 
a I'expertise. La connaissance de soi est totalement coupee de la tache 
de gestion. 

2.1.2. PRIORITE A LA CONNAISSANCE DE SOI 

A I'oppose, le manager preoccupe par une meilleure connaissance de 
soi tentera tranquillement de concilier I'image qu'il degage avec ce qu'il 
est vraiment. Son experience et son expertise lui serviront de bases pour 
parfaire cette connaissance et integrer I'image qu'il a de lui-meme avec 
les elements de son experience intime peronnelle. Cette integration 
I'incitera a porter moins d'attention a ce qu'il fait pour s'interesser plus 
a ce qu'il est. Ainsi, il sera receptif au changement parce que plus 
engage dans un processus sans fin de la decouverte de soi que preoc- 
cupe de preserver son image. La figure 2 fait ressortir le lien etroit entre 
la connaissance de soi, I'image et I'integration de I'experience et de 
I'expertise. 


Figure 2.2 

Priorite a la connaissance de soi 


Expertise 


Experience 


Image 
de soi 


Connaissance 
de soi 


Dans ces conditions, le manager pent effectivement devenir un 
modele d'integration, interesse aux personnes qu'il gere plutot qu'aux 
actions que ces dernieres doivent realiser. Comme le signale Grimaldi 
dans son Ambiguite de la liberte : 

II suffit done que nous nous soyons rendus indifferents a notre 
image pour que notre action cesse aussitot d'etre hypothequee 
par le souci de son resultat. Tant que nous avions cru notre per- 
sonnage ou notre reputation engages en chacune de nos entre- 
prises, notre image dependait de leur succes ou de leur echec. 

Agir, e'etait aventurer son image : s'exposer, se risquer, se livrer. 
Quoique nous menions notre action, nous la subissions plus 
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encore puisque, I’effet reagissant sur la cause, nous devenions le 
resultat de notre resultat. Mais des lors que nous ne sommes plus 
gouvernes ni surplombes par notre image, notre action est libe- 
ree de son resultat. Du meme coup, nous void aussi libres pour 
tout ce que le devoir nous commande que disponibles pour le 
service du monde^. 

Comme dans toute profession ou la personnalite de I'acteur joue 
un role essentiel, la gestion commande une connaissance de sol que 
I'experience et I'expertise permettent de raffiner. Si le manager, dans 
le tourbillon du changement, continue de porter attention aux 
fonctions que I'approche traditionnelle lui attribue (planifier, diriger, 
organiser et controler), c'est I'image qu'il a de lui-meme qu'il tentera 
de preserver aux depens de I'ecoute et de I'attention aux personnes. 
S'ignorant lui-meme, il ne pourra qu'ignorer les autres tout preoccupe 
qu'il sera du processus du changement plutot que des motifs de son 
enclenchement. En s'interrogeant peu sur ce que le changement lui fait 
vivre, il n'aura pas tendance a porter attention a ce que fait vivre le 
changement aux autres et sera, en bout de ligne, surpris de constater 
que si le changement s'est realise structurellement, les attitudes seront 
demeurees les memes. Or il ne pourra pretendre changer les attitudes 
chez autrui s'il ne les a pas deja changees chez lui. Ce qui implique 
necessairement qu'il soit en mesure de saisir la difference importante 
qui existe entre I'incertitude exterieure sur laquelle le manager, pas plus 
que quiconque, ne pent realistement agir efficacement et I'insecurite 
interieure qu'engendre en chacun de nous cette incertitude. 


2.2. LA GESTION EN PERIODE DTNCERTITUDE 

Si le manager ne pent efficacement departager son insecurite person- 
nelle de I'incertitude qui affecte son organisation, il ne sera pas en 
mesure de resister a la tentation d'eliminer cette incertitude par un 
accroissement des controles et la mise en oeuvre de processus de plus 
en plus complexes en negligeant les enjeux qui sont a la source meme 
des changements pour son organisation. Car, en periode de chan- 
gement, toute tentative de controler I'incertitude se traduit par une 
accentuation de cette meme incertitude ; ce qui a pour consequence 
d'engendrer un besoin accru de controle qui va se manifester par une 
attention exageree au processus du changement, au risque de perdre 


1. Nicolas Grimaldi, Ambigmte de la liberte, Paris, Presses universitaires de France, 
1999, p. 161. 
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de vue I'objectif meme du changement. Or lorsque le changement porte 
davantage sur le processus que sur les objectifs, le « juste equilibre » de 
la repartition du pouvoir (tel qu'il est con^u et represente par le 
manager principal dans I'organigramme de I'organisation) devient en 
soi un enjeu majeur ou ce qui est recherche est un nouvel equilibre dans 
lequel les plus « faibles » sortiront perdants. Cette propension a accorder 
plus d'attention a la repartition du pouvoir qu'aux enjeux memes du 
changement provient essentiellement de I'insecurite personnelle du 
manager. 

2.2.1. INCERTITUDE ET POUVOIR 

11 est bien connu qu'au sein des organisations ou des entreprises pou- 
voir et incertitude ne font pas bon menage ! Par definition, le pouvoir 
aime bien compter sur une stabilite des structures qui permet a ceux 
qui le detiennent de s'y maintenir. Aussi, lorsqu'une organisation ou 
une entreprise semble avoir trouve ce que ses dirigeants appellent un 
« juste equilibre » dans la repartition du pouvoir au sein de I'entreprise, 
elle a tendance a institutionnaliser cette repartition bien au-dela du 
contexte tout autant interne qu'externe qui lui a donne naissance. En 
procedant de cette maniere, et s'ils s'y accrochent, ces dirigeants enclen- 
chent le debut de la fin pour leur entreprise ou leur organisation. 

A cet egard, les organisations publiques et les entreprises privees 
ne font pas face aux memes contraintes. Alors que I'entreprise risque 
de subir une baisse de ses ben^ces et de sa part du marche qui pour- 
rait eventuellement I'amener a disparaitre, I'organisation publique 
pourra continuer de se croire indispensable et a I'abri des vicissitudes 
du marche, protegee qu'elle est par la contribution de I'Etat et la 
reglementation qui la regit. C'est la une grave erreur. 

L'organisation publique n'aura pas I'impression de perdre sa 
« part du marche », se croyant assuree d'un quasi-monopole, mais verra 
le segment de son marche se modifier. Par 
exemple, I'incapacite des organisations 
publiques a modeler la dispensation de 
leurs services en fonction des besoins 
changeants de leur clientele les oblige, 
comme dans le domaine hospitaller, a 
constamment repondre a des urgences 
engendrees par une clientele presentant 
des situations de plus en plus complexes 
et desesperees. Or seul un service 


L’incapacite des 
organisations pubiiques a 
modeier ia dispensation de 
ieurs services en fonction 
des besoins changeants de 
ieur ciienteie ies obiige a 
constamment repondre a 
des urgences. 
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d'incendie, et encore s'il n'a pas decouvert la prevention, pent trouver 
une motivation a eteindre continuellement des feux ! L'impact sur la 
productivite des personnes est considerable. 

Figure 2.3 

Incertitude et insecurite 


Attribution Perception 



L’insecurite augmente 
la perception de I’incertitude 
et en accroit l’impact. 


Get impact suscite, chez les managers, un fort sentiment d'incer- 
titude qui les incite a accroitre les mecanismes de coordination qui, en 
temps de relative stabilite, assuraient une certaine securite. Or ces 
mecanismes decoulent d'une attitude et d'une croyance basees sur un 
modele depasse de division des taches dans lequel les managers pensent 
et les employes executent ! Ainsi plutot que de redonner aux employes 
en contact avec la clientele un reel controle sur leur tache, on recherche 
un mode d'organisation du travail qui permettrait, selon la vieille ren- 
gaine, « d'en faire plus avec moins » sans toucher a la repartition du 
pouvoir au sein de I'organisation et de I'entreprise. 

On aboutit alors a ce que Sull appelle l'«inertie active^» : une 
propension a donner un second souffle aux recettes qui ont jadis eu 
du succes mais dans un environnement tout a fait different. Ainsi, 
les organisations publiques tenteront de faire la demonstration qu'elles 


2. Donald Sull, « Why good compagnles go bad ? », Harvard Business Review, juillet- 
aout, 1999, p. 42-52. 
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n'ont pas assez d'argent pour mener a bien leur mission et les entre- 
prises privees chercheront a se sortir de I'impasse par des fusions ou 
des regroupements qui, tout en laissant sur le carreau bon nombre d'indi- 
vidus, modifieront sensiblement la culture de leur propre entreprise. 

Le manager ne pent se sortir de cet engrenage qu'en prenant 
conscience que ce n'est pas tant ce qu'il fait qui importe mais ce qu'il 
est comme personne et, si Ton se refere a ce que I'on a vu dans le pre- 
mier chapitre, il faudrait ajouter que ce n'est pas tant ce qu'il est comme 
personne qui importe que ce que les autres en perq:oivent. D'ou 
I'importance de sortir des rapports de pouvoir pour aller au-dela des 
apparences de changement. Car le changement est parfois considere 
comme un defi par certains managers qui ont vite fait de recuperer la 
situation en se presentant comme les defenseurs du changement tons 
azimuts, par des procedes qui prennent souvent Failure de « job de 
bras » ou de « grand menage ». Sous cet angle, et pour les non-avertis, 
I'organisation ou I'entreprise semble profondement bousculee et 
entrainee dans une spirale de changements qui fait les delices de ceux 
qui en parlent et met au supplice ceux qui le vivent. Et lorsque la tor- 
nade a laisse derriere elle ses degats, ces memes managers « s'ennuient » 
parce que cela ne change pas assez a leur gout. 11s s'empressent alors 
d'aller ailleurs porter la « bonne nouvelle » et enclencher un nouvel 
ouragan que les naifs se presseront d'admirer. Or, aussi etonnant que 
cela puisse paraitre, cette fa?on de faire est la meilleure assurance que 
ces managers se donnent pour ne pas avoir eux-memes a changer... 

Or quand on bouscule continuellement les autres et qu'en plus 
on nous demande de le faire, il vient un temps ou I'on s'imagine 
incarner le veritable changement et en etre a la fois la source et la 
mesure ! On porte d'autant plus attention a la resistance des autres que 
Ton est, soi-meme, peu sensible a la notre. D'ailleurs le manager pent 
en venir a croire qu'il ne resiste d'aucune fa?on au changement 
puisqu'il I'enonce, le claironne, le planifie, le coordonne et le controle ! 
Seuls les sceptiques et les petits « malins » pourraient croire qu'il mani- 
pule I'organisation pour donner a ses mandataires la confirmation de 
I'image qu'ils ont de lui. 

En periode de forte turbulence ou bon nombre de gens sont 
desar^onnes par les profonds bouleversements de I'environnement 
externe, les managers de ce type ont tout du profit messianique meme 
si leurs etats de service anterieurs, au moment ou la stabilite regnait, 
n'indiquent en rien qu'ils ont bien « prepare » leurs organisations a faire 
face aux grands changements que I'on connait actuellement. 11s se sont 
fait un nom de « grand balayeur » et, consequemment, ils balaient ! Le 
probleme est qu'ils le font dans la cour des autres et non dans la leur. 
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Lorsque les resultats se font attendre, ils succombent vite a la tentation 
d'en attribuer la raison a la conjoncture, a I'etat de leurs ressources, 
voire a la main « invisible » du marche. 

Lorsque la poussiere de leur passage retombe, on s'aperq:oit que 
ce que Ton prenait pour une vitalite de I'organisation sous leur baguette 
n'etait en fait que le jeu du soleil dans la poussiere virevoltante qu'ils 
soulevaient. Mais leur passage n'a pas laisse que de la poussiere. 11 y a 
surtout les individus : ceux que I'on a entraines dans une aventure sans 
issue, ceux que I'on a jetes par-dessus bord et portes aux profits et pertes, 
ceux qui restent avec I'amertume du « changement » dans la gorge et 
ceux qui continuent pour gagner leur vie. 

2.2.2. UNE RECHERCHE D’EQUILIBRE 

11 faut done que le manager cherche son juste equiUbre, pour lui d'abord 
et pour son organisation ensuite, entre assimilation et accommodation 
par rapport au changement. 11 pourra le faire dans la mesure ou il a pris 
conscience de I'impact de sa perception dans son rapport avec son 
organisation. 


FIGURE 2.4 

Changer : equilibre entre assimilation et accommodation 



Les travaux de Piaget sur I'apprentissage chez I'enfant nous 
apprennent qu'au regard du changement deux processus sont pos- 
sibles : I'assimilation et I'accommodation. Non pas I'une ou I'autre mais 
I'une et I'autre ! L'assimilation renvoie a la capacite que nous avons 
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d'integrer le changement dans la mesure oil il « s'assimile » a ce que 
I'on connait dejd alors que I'accommodation renvoie a la necessite de 
revoir notre perception de la realite pour y integrer les elements nou- 
veaux que cette meme realite nous renvoie. II est evident qu'en periode 
de turbulence nous devons faire davantage appel a I'accommodation 
pour modifier notre perception de I'exterieur. 

Or ce que les partisans du changement mettent en avant, c'est 
une acceleration de I'assimilation qui, dans les faits, ne change rien a 
leur realite, car, en eux-memes, ils sont en continuelle assimilation et, 
de ce fait, ne changent pas ! Mais en poussant cette assimilation chez 
les autres, ils les entrainent dans une effervescence qui leur est preju- 
diciable en ne permettant pas un temps d'integration suffisant. En ne 
modifiant pas leur propre perception de la realite, les managers redui- 
sent leur capacite a changer et quittent des que la realite les rattrape 
non sans avoir bouscule le rythme d'apprentissage des employes. 

On voit done que pour changer au-dela des apparences, il faut 
un mouvement de va-et-vient entre I'apprentissage du changement 
exterieur et I'apprentissage de notre propre changement. Ce dernier est 
d'autant plus important qu'en changement de type 2 (a I'image du 
concept d'accommodation de Piaget), c'est surtout notre perception 
qu'il faut remettre en cause. Lors d'un bouleversement important, les 
individus se tournent tout naturellement vers cette solution pour 
retrouver leur equilibre (perte d'emploi, perte d'un etre cher, etc.). Cette 
recherche d'equilibre se realise par I'intermediaire des rapports que 
I'individu entretient avec des personnes significatives et par la trans- 
formation de I'image qu'il a de lui-meme et qui a ete affectee par le 
changement qui s'est produit. 


Il en va de meme en gestion sauf 
que cette responsabilite revient au 
manager. Si ce dernier, dans la tourmente 
actuelle, ne met I'accent que sur I'assimi- 
lation, il aura tendance a deformer la rea- 
lite pour ne pas avoir a s'accommoder. Ce 
faisant, il ne transitera pas vers un nouvel 
equilibre lui permettant de revoir ses para- 

digmes et de mieux comprendre I'effet du 

changement sur lui-meme et sur ses 
employes. Il entrainera son organisation ou son entreprise dans un 
changement qui aura tout du brouhaha plutot que de I'adaptation 
apprenante. 


Changer fait appel 
a la recherche d’un 
nouvel equilibre dit 
« instable » car II dolt 
constamment etre 
renouvele. 
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S'il suffisait de bouleverser les habitudes d'une organisation ou 
d'une entreprise pour I'amener a changer, cela serait a la portee de tout 
matamore a la langue un tant soit peu bien pendue. Mais le veritable 
changement n'est pas que bouleversement ; ce dernier n'en est que 
I'apparence. Changer fait appel a la recherche d'un nouvel equilibre 
dit « instable » car il doit constamment etre renouvele pour etre capable 
de s'accommoder continuellement d'un changement permanent. 
Comme le disent si bien Glover et Friedman : « changer ne suffit pas^ ! ». 
11 faut faire un pas de plus et passer du pouvoir a la puissance. 


2.3. DU POUVOIR A LA PUISSANCE 

L'un des elements les plus importants dans la mise en oeuvre d'un 
changement au sein d'une organisation est relie a la notion meme de 
pouvoir. Traditionnellement, dans I'entreprise, le pouvoir est per^u 
comme une delegation de haut en has, delegation dans laquelle le 
deleguant garde, somme toute, I'integrite du pouvoir par le biais de la 
responsabilite qu'il detient. Ainsi, la delegation est-elle dite elastique 
et retractable ; elle pent etre rappelee a n'importe quel moment. Ce qui 
a souvent pour effet de rendre difficile une veritable responsabilisation 
des employes qui se mefient de ce type de delegation. 

Ce qu'ignorent souvent les managers, c'est que I'on peut 
deleguer tout le pouvoir necessaire si Ton detient la puissance. Encore 
faut-il bien comprendre de quoi il s'agit. 

Si le pouvoir est generalement base sur le 
poste que I'on occupe, la puissance s'ap- 
puie davantage sur la personne qui detient 
ce poste et sur ce qu'elle represente aux 
yeux des employes. Le pouvoir est fait 
d'un controle externe alors que la puis- 
sance se fonde sur un controle interne. 

Mais un tel controle ne se batit pas en 
un jour. 

La puissance emerge d'un long cheminement dans lequel patron 
et employes ont partage une vision commune et integrent, dans leur 
agir quotidien, I'ensemble des valeurs qui caracterisent I'organisation 
et sa mission. Bien sur, on s'attend a ce que cette integration soit 


On peut deleguer 
tout le pouvoir 
necessaire si I’on detient 
la puissance. 


3. J. Glover et H. Friedman, « Adaptive leadership : When change is not enough », 
Organizational Development Journal, ete 2002, p. 15-32. 


Edifice Le Delta I, 2875, be 


50 


Le temps de I'incertitude 


d'abord et avant tout I'affaire du manager avant de devenir celle de 
I'employe. Ici, comme on I'a deja dit en ce qui concerne la perception, 
I'exemplarite du comportement du manager est fondamentale. 

Cette puissance fera davantage appel a un travail d'integration 
plutot que de coordination comme I'exige le pouvoir. Cette recherche 
constante d'integration exige une demarche d'autocontrole que les 
employes n'ont pas interet a sahorder puisque dans ces circonstances 
ils se sahorderaient eux-memes. 11 en va tout autrement dans I'exercice 
d'un controle exterieur, resultant du pouvoir et de ses querelles inevi- 
tables : trop souvent, un tel controle conduit de faq:on quasi assuree a 
la delinquance. 

Le pouvoir a aussi la facheuse habitude de susciter au sein des 
organisations des parallelismes qu'il faut constamment coordonner 
pour eviter les contradictions, I'incoherence et les effets pervers sur la 
performance de I'entreprise. La puissance permet de favoriser les inter- 
dependances puisque chacun poursuit le meme objectif, compris et 
accepte par tous, en employant des moyens differents. Le manager peut 
alors se consacrer tout particulierement a la transformation de son 
organisation et a son adaptation constante a I'environnement plutot 
que de se perdre dans une action quotidienne accaparante qui lui lais- 
serait I'entiere responsabilite de I'adaptation. En effet, il est bien connu 
que le respect des processus et la presence de controle engendrent 
davantage la conformite chez ceux qui y sont soumis. 

Dans une approche traditionnelle, basee sur le pouvoir, le 
manager n'aura d'autre choix que de porter le changement « a bout de 
bras » et de se retrouver ainsi isole sans pouvoir etre assure du succes. 
Dans une approche basee sur la puissance, le changement est I'affaire 
de tous et il y va d'une simple question de survie. Le manager a alors 
pour responsabilite d'alimenter la transformation de son organisation 
pour que la demarche d'adaptation soit continuelle et mene vers une 
organisation dite apprenante. 

En situation de changement, pouvoir et puissance sont impor- 
tants, mais c'est I'attention portee davantage a la seconde qu'au premier 
qui peut faciliter le changement. Et pour ce faire, le manager doit en 
comprendre tout I'impact pour lui-meme. Car la puissance emerge 
d'une attitude que developpe le manager en faisant davantage appel a 
ce qu'il est (son outil premier) qu'au poste ou au titre qu'il detient. Le 
tableau suivant fait etat des caracteristiques de I'un et de I'autre. 
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LES CARACTERISTIQUES COMPAREES 
DU POUVOIR ET DE LA PUISSANCE 


Le pouvoir s'impose de I'exterieur par 
la mise en oeuvre et le maintien d'un 
rapport d'autorite. 

Le pouvoir s'exerce selon un processus 
dont le deroulement est planifie au 
moyen de regies. 

L'exercice du pouvoir et sa pratique 
quotidienne rendent necessaire une 
coordination de tous les instants pour 
en assurer I'efficacite. 

Le pouvoir reposant surtout sur I'exte- 
rieur, il requiert un contrdle externe 
afin de s'assurer de son efficacite. 

Le pouvoir est surtout axe sur la mise 
en route des actions ou des activity a 
realiser par les individus, que ces ac- 
tions aient du sens ou non. 

Le pouvoir exerce une forme d'arbitrage 
qui incite d la delinquance et fait ap- 
paraitre les multiples contradictions du 
systeme tout en favorisant les paralle- 
lismes et la conformite. 


La puissance s’impose de I’interieur 
par la mise en oeuvre et le maintien 
d’un rapport d’influence. 

La puissance s’exerce par I’emer- 
gence graduelle d’un cheminement 
ou s’etablit la credibilite decoulant 
d’un modele. 

L’exercice de la puissance et sa pra- 
tique quotidienne font davantage 
appel a I’integration pour en assurer 
la croissance. 

La puissance reposant surtout sur 
I’interieur, elle en vient a developper 
son propre controls interne. 

La puissance vise surtout a amener 
une transformation dans les attitudes 
des personnes afin que celles-ci y 
puisent le sens de leurs actions. 

La puissance en mettant I’accent sur 
la congruence interne developpe 
I’autocontrole et la coherence tout en 
favorisant I’interdependance et 
I’adaptation. 


En mettant I'accent sur le pouvoir plutot que sur la puissance, 
le manager se retranche derriere son poste ou son titre et incite les autres 
membres de I'organisation a faire de meme rendant ainsi beaucoup plus 
difficile le travail de mise en commun et de synergie. Cela oblige le 
manager a s'interesser davantage aux activites qu'aux personnes alors 
qu'en situation de changement il faudrait faire exactement I'inverse : 
s'interesser davantage aux personnes qu'aux activites. D'autant plus 
que le rapport d'influence qu'etablit le manager oriente « puissance » 
repose sur un rapport de replication, c'est-a-dire que le rapport qu'il 
etablit avec ses cadres modelise I'ensemble des rapports que ces derniers 
auront avec les employes et ceux-ci avec la clientele. 


Edifice Le Delta I, 2875, be 


52 


Le temps de I'incertitude 


LE RAPPORT DE REPLICATION : UN EXEMPLE 


Ce rapport est directement inspire du concept de fractaies. Emprunte a la 
geometrie, ce concept peut etre d’une grande utiiite pour nous donner une 
vision differente des organisations en contexte de changement. Mais 
qu’est-ce qu’une figure Itactale ? li s’agit d’une figure compiexe oQ chaque 
element reproduit la forme du tout et dans laquelle, par consequent, la 
structure de n’importe quelle partie est similaire a celle de la totalite de la 
figure d’ensembie (principe d’autosimiiarite). Cest le point de vue ou la 
difference d’echeiie qui permet aiors de differencier ia partie de i’ensembie. 





L’image ci-dessus de ia constitution d’un flocon de neige est une repre- 
sentation de cette difference d’echeiie. On peut remarquer que ia meme 
figure geometrique (dans ie cas, un carre) se repete et c’est le point de 
vue, de microscopique a macroscopique, qui nous permet de discerner ia 
constitution d’un flocon de neige en un assembiage de carres. li y a une 
interaction entre ie fait que ies detaiis se repetent (de fafon sembiable mais 
pas necessairement identique) dans i’ensembie de la structure et que cette 
structure se reflete, a un certain niveau, dans chacun de ses detaiis. De ceia 
decouie une consequence fort importante dans ie changement de para- 
digme, tei que nous i’avons presente dans i’introduction : le tout n’est ni 
plus que I’ensemble des parties ni superieur aux parties mais simplement 
un changement d’echeiie. En meme temps, ies parties n’ont de poids que 
dans ia mesure oQ elies se modeient en un tout ordonne qui subit ies 
changements de configuration affectant ies parties tout en ies formant a 
maintenir un rapport de repiication entre eiies. 


C'est ainsi que, dans le cas ou le manager souhaiterait induire 
un changement profond au sein de son organisation ou son entreprise, 
il devrait se familiariser avec I'idee (et I'inquietude qu'elle provoquerait 
par rapport a la vision traditionnelle) que, dans la mesure ou il accep- 
terait de configurer son organisation en unites representant a une 
echelle differente I'eventail des services qui caracterisent cette organi- 
sation, I'adaptation au changement passerait par une Interaction entre 
les parties ainsi constituees et le tout qu'est I'organisation. 


© 2006 - Presses de I'Universite du Quebec 

Edifice Le Deita 1, 2875, boui. Laurier, bureau 450, Quebec, Quebec G1V 2M2 • Tei. : (418) 657-4399 - www.puq.ca 

Tire de : Le temps de I’incertitude, Raymond Vaillancourt, ISBN 2-7605-1435-8 • D1435N 
Tous droits de reproduction, de traduction et d'adaptation reserves 



Chapitre 2 <• Le changement: une question d'attitude 


53 


II n'y aurait plus de rapport hierarchique d'autorite, mais un 
rapport d'influence (ou de puissance) qui devrait etre suffisamment 
determinant pour modeler les parties et inciter chacune d'elles a main- 
tenir un rapport de replication et de cohesion par rapport a I'ensemble 
sans pourtant etre impose d'en haut. On ne pourrait done pas deter- 
miner, au depart, les modalites memes du changement que Ton sou- 
haite mettre en oeuvre tout en se disant favorable a la plus grande 
autonomie des parties. Ce qui soude les parties entre elles n'est plus la 
structure mais 1' appropriation que fait chacune des parties de la vision 
du changement propose. Leur pertinence et leur portee n'ont de poids 
que dans la mesure ou elles participent a la modelisation de I'organisa- 
tion qui, en retour, leur permet de se distinguer. C'est cette dynamique 
qui donne vie a I'ensemble et pent conduire I'organisation vers une 
meilleure adaptation a son environnement, un meilleur apprentissage 
continu, et un souci constant de I'excellence. 

On comprend alors toute I'importance pour I'organisation 
comme pour I'entreprise que le manager vehicule un projet, une vision 
et un sens par rapport au changement propose, afin que tous, lui le 
premier, se les approprient et les incarnent dans leur agir quotidien. 
Dans ce contexte, la structure qui peut etre retenue apparait d'abord 
comme un support modifiable, adaptable au gre du niveau d'atteinte 
des objectifs vises. Elle ne peut plus etre utilisee comme un rempart 
contre I'incertitude, et encore moins contre I'insecurite. On passera gra- 
duellement d'une organisation qui consacrera de moins en moins 
d'energie a la gestion des postes mais qui accordera de plus en plus 
d'attention a la gestion des roles en fonction des taches a accomplir 
pour que I'offre de services demeure pertinente. En somme, on aura mis 
le pouvorr au service de la puissance et non I'inverse comme en gestion 
traditionnelle. Ce qui permettrait au manager de prendre en compte 
toute la complexite du changement transitant par la perception. Mais 
en quoi le changement est-il si complexe ? 


2.4. LA COMPLEXITE DU CHANGEMENT 

Quels que soient les moyens mis a notre disposition, changer demeure 
un processus complexe, qu'il s'agisse d'un changement personnel ou 
organisationnel. On pourrait meme ajouter que le changement, pour 
une organisation, se complexifie du fait qu'elle est composee de per- 
sonnes qui non seulement doivent se transformer personnellement 
mais egalement transformer leurs interrelations dans la realisation quo- 
tidienne du travail. C'est pourquoi la tendance est forte de preferer ne 
voir dans le changement organisationnel qu'un processus complique 
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que Ton essaie tant bien que mal de simplifier alors que toute simpli- 
fication nous joue le vilain tour de nous laisser croire que nous sommes 
en plein controle du changement. 

Envisager I'organisation comme un systeme complexe parait 
assez evident, mais en tenir compte dans la mise en oeuvre du change- 
ment Test beaucoup moins. S'attarder a ce qui compose cette com- 
plexite pourrait nous aider a ne pas rechercher dans la simplification 
d'un processus ce qu'il ne pent donner. La realite d'une organisation 
demeurera toujours plus complexe que I'image que nous pourrions 
nous en faire. Trois niveaux de complexite sont en jeu : la complexite 
des personnes, la complexite des images de reference et la complexite 
des relations. Ces trois niveaux de complexite sont souvent obnubiles 
par I'apparente simplicite de la raison d'etre de I'entreprise ou de 
I'organisation. 

2.4.1. LA COMPLEXITE DES PERSONNES 

Dans une perspective systemique, nous decrivons la personne comme 
un systeme complexe, constitue d'un ensemble de sous-systemes dont 
requUibre ne repose pas sur la predominance d'un sous-systeme sur un 
autre mais bien sur une complexite dynamique des rapports entre 
chacun de ces sous-systemes permettant a I'ensemble de fonctionner 
adequatement. Toute tentative de Tun quelconque des sous-systemes 
de « prendre le controle » de I'ensemble conduit rrremediablement a un 
desequilibre qui peut et parfois doit faire Tobjet d'une Intervention. On 
pent, bien sur, dans la foulee d'etudes qui relevent de la psychologie, 
de la biologie et de bien d'autres sciences, tenter de comprendre ce qui 
se passe et meme en arriver a decrire assez justement les meandres 
qu'empmnte chacun des sous-systemes. 11 n'en demeure pas moins que 
la comprehension que nous pouvons avoir du comportement d'une 
personne echappe a la comprehension de ce que nous pourrions avoir 
de chacune des composantes de cette meme personne. Comprendre 
tout ce qui est en jeu, par exemple, dans une relation amoureuse, ne 
nous permet pas d'apprehender la totalite d'une personne qui « tombe 
en amour ». 11 y a la comme un saut entre la realite et la somme des 
composantes de cette realite. Analyser chacune des composantes releve 
a la fois de la simplification et de la complication, comprendre 
I'ensemble releve de la complexite. Et dans la complexite, il y a une part 
d'inconnu et de non-linearite que la simplification ne peut englober. 

Des que des personnes se retrouvent au sein d'une entreprise ou 
d'une organisation, elles deviennent elles-memes des sous-systemes 
d'un systeme plus vaste dans lequel la fin est facilement comprehen- 
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sible, mais rharmonisation de chacun de ces sous-systemes en vue de 
la realisation de cette fin represente un degre plus eleve de complexite. 
La tentation est alors grande de reduire cette complexite par la mise 
en oeuvre de processus simples qui finissent par etre reducteurs et par 
assimiler les personnes a la tache qu'elles accomplissent. On confond 
alors la complication de la gestion avec la complexite des personnes. 
Rien d'etonnant alors a ce que Ton soit tente de reduire la mise en 
oeuvre du changement comme une fa?on de modifier la tache, les pro- 
cessus de fabrication ou I'organisation du travail en se disant que les 
personnes devront forcement s'y adapter. C'est ce qu'elles feront en 
apparence malgre le prix a payer qui ira de la non-qualite a I'essouffle- 
ment, de I'absenteisme au manque de loyaute envers I'entreprise, du 
burnout a la perte de sens au travail. Les problemes ainsi crees seront 
plus lourds a corriger que les dysfonctionnements que le changement 
mis en oeuvre voulait prevenir. 

2.4.2. LA COMPLEXITE DES IMAGES REFERENCES 

Qiuvrer au sein d'une organisation ou d'une entreprise, c'est se voir 
comme partie prenante d'un univers autre que celui qui est le notre 
dans la vie de tons les jours ; a moins bien stir qu'il y ait une identifi- 
cation totale avec notre vision de soi au travail. Dans I'un et I'autre cas, 
une nouvelle image reference emerge dans notre esprit. Cette image 
reference nous retourne une image de soi a partir de laquelle nous por- 
tons, sur nous-meme, un jugement favorable ou defavorable. Cette 
image de soi au travail peut soit inclure et correspondre tout a fait a 
I'image de soi habituelle, soit etre en porte-a-faux par rapport a la vision 
que nous avons de nous-meme. Ce dernier cas est particulierement evi- 
dent lorsque nous avons I'impression (et parfois la certitude) que ce que 
nous faisons ne nous convient pas. A cela s'ajoutent les images refe- 
rences que representent le ou les patrons de I'entreprise ou de I'orga- 
nisation aux yeux des employes et qui renvoient a la conception de 
I'autorite qu'a chacun des individus. Ainsi, les rapports au sein de 
I'entreprise seront a la fois dictes par le jeu des images references (que 
les individus en soient conscients ou non) et coordonnes par les 
processus et les modes d'organisation du travail lui-meme. 

11 est evident que les processus feront I'objet de I'attention de 
tons d'autant plus qu'ils representent generalement une maniere de 
« rationaliser » et d'objectiver la raison d'etre de I'entreprise. A I'occa- 
sion de rencontres informelles, de pauses cafe, de celebrations parti- 
culieres, ces images references se glisseront jusqu'a la surface du 
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conscient et donneront lieu a des actions ou a des comportements que 
Ton mettra sur le compte de I'atmosphere de la fete ! Au sortir de ces 
episodes, tout sera cense rentrer dans I'ordre... 

Aussi, a-t-on tendance a minimiser I'impact d'un changement 
important sur ces images references. Par exemple, I'equilibre qu'un 
individu a reussi a maintenir entre la vision qu'il a de lui-meme et 
I'image reference que lui renvoie son travail risque d'etre brise par le 
bouleversement que le changement ferait subir a son poste ou a sa fa?on 
habituelle de faire. 11 lui faut, pour accepter le changement sans perdre 
cet equilibre, se positionner face a une image reference plus forte que 
la sienne et qui lui inspire confiance. Et cette image devra lui venir 
necessairement du manager qui orientera le changement. On com- 
prend des lors I'importance pour le manager d'etre lui-meme au fait 
de sa propre image reference de meme que de celle qu'il projette dans 
I'organisation. La qualite de sa gestion du changement en depend. Le 
moins que I'on puisse dire, c'est que cette question touche a un niveau 
eleve de complexite qui s'ajoute au niveau precedent. 

2.4.3. LA COMPLEXITE DES RELATIONS 

Linalement, une organisation est un ensemble de relations qui s'eta- 
blissent entre les individus eux-memes et entre eux et la tache a accom- 
plir. Mais ces relations ne sont pas univoques : elles transitent par la 
perception que i'on en a. Cette perception colore necessairement la 
vision que chacun possede du rapport qu'il doit entretenir avec les 
autres, managers comme employes. Ces relations peuvent etre soit 
assimilees a la tache devant etre accomplie, soit dependantes de com- 
portements stereotypes conformement a ce que chacun croit que I'autre 
attend de lui. 

Ainsi, lorsqu'un changement de type 1 se produit, peu d'ele- 
ments de cette complexite sont touches ; mais les choses sont tota- 
lement differentes lorsqu'on entreprend un changement de type 2. Car, 
alors, on s'attaque non seulement a la culture de I'entreprise ou de 
I'organisation, mais egalement a la place particuliere que chacun des 
membres de cette organisation a su, au fil du temps, se construire au 
regard de cette culture particuliere. Un tel changement exige un saut 
qui ne pent s'accomplir qu'en fonction de la confiance inspiree par ceux 
qui commandent le saut et qui, surtout, le tentent en premier. L'appren- 
tissage de ce nouveau mode de relations, au sein de I'entreprise ou de 
I'organisation, ne pent se faire que par I'exemple et le respect du temps 
d'apprentissage. Vouloir epargner du temps est un bon moyen de ne 
pas reussir. De meme qu'il faut du temps pour etablir une relation un 
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tant soit peu solide avec quelqu'un, ainsi il est imperatif que les gens 
de I'entreprise ou de I'organisation aient le temps de « comprendre », 
« d'apprivoiser » et « d'essayer » de nouveaux modes de relations qui les 
satisfassent tout autant sinon plus que les precedents. 

Evidemment, si la commande de changement ne vient que tar- 
divement, comme c'est malheureusement presque toujours le cas, la 
marge de manoeuvre pour realiser cet apprentissage est fort reduite. On 
assiste alors a une modelisation des rapports qui tient davantage de la 
mise en scene et du jeu de role que d'un changement veritable. A court 
terme, la difference ne se fera guere sentir, mais au fur et a mesure que 
le changement prendra place, les resistances et les reticences prendront 
le dessus, formant parfois le manager a faire abstraction de la complexite 
pour revenir a son apprentissage de base qui est de recentrer tout le 
monde sur la tache a accomplir. C'est a cette tentation que le manager, 
conscient des impacts de ses attitudes et oriente davantage vers la 
puissance que vers le pouvoir, sera en mesure de resister. 


QUESTIONS POUR UN MANAGER 

❖ Suis-je plus sensible a I'image que je degage ou a la connaissance 
que i'acquiers de moi-meme au fur et a mesure que s'accroit 
mon experience de manager ? 

❖ Dirais-je que je suis plus a I'aise avec le pouvoir (role d'autorite) 
que la puissance (role d'influence) ? 

❖ Suis-je a I'aise avec I'image reference que je projette ? 

♦♦♦ Quelle est ma comprehension de la complexite du changement ? 
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La periode de changement est probablement la periode qui demande 
le plus de permeabilite dans la gestion quotidienne. Au moment ou le 
manager est lui-meme ebranle par I'impact du changement, 11 se doit 
d'etre sensible a ce que ce changement fait vivre aux membres de son 
organisation, en d'autres mots, sa gestion doit etre permeable. Mais que 
veut-on dire par « permeabilite » ? Si Ton se rapporte au Petit Robert, la 
permeabilite est la propriete d'un corps de se laisser traverser par un flux 
magnetique. Mais quel rapport peut-on etablir avec la conduite du chan- 
gement ? Imaginons un instant que le flux magnetique soit la vision 
qu'a le manager de son organisation ou de son entreprise et que son 
action quotidienne doive etre constamment traversee par cette vision. 
Vue sous cet angle, sa gestion de I'organisation, surtout en periode de 
changement, sera constamment coloree par cette vision, au point ou 
les activites quotidiennes perdront de leur importance au profit de 
I'incarnation de la vision. Cela devrait le conduire a s'interesser davan- 
tage aux personnes en tant que principaux vecteurs de la vision dans 
ce qui caracterise I'organisation. 


On voit done que cette permeabilite prend un sens tout parti- 
culier ; elle est a la fois unidirectionnelle en ce qui concerne la vision 
et bidirectionnelle en ce qui concerne I'actualisation de cette vision. 
Ainsi, si le manager a une image claire de ce vers quoi il veut amener 
son entreprise, il doit se laisser influencer 

quant a la mise en oeuvre de cette vision. 

Autant il se doit d'etre convaincu done 
convaincant quant a la vision, autant il 
doit laisser une large marge de manoeuvre 
a son personnel afin que ce dernier trans- 
pose cette vision dans le savoir-faire de 
I'organisation. En d'autres mots, il con- 
centre son energie sur I'enrichissement du 
sens dans le savoir-etre et laisse les employes adapter leur savoir-faire. 
Ce faisant, il permet a un plus grand nombre de s'approprier la vision 
et, par consequent, le changement que cette vision induit. Cela per- 
met de faire correspondre le changement a ce que certains^ appellent 
le sentiment de propriete psychologique. 


Le manager se doit 
d’etre convaincu done 
convaincant quant 
a ia vision. 


Meme si de nombreux articles font valoir que la vision est essen- 
tielle, a fortiori en periode de changement, une recente etude ameri- 
caine rapportait que le principal probleme enonce par les employes et 


1. John Pierce et at, « Toward a theory of psychological ownership in organiza- 
tion », The Academy of Management Review, avril 2001, vol. 26, n° 2, p. 298-310. 
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cadres dans leurs rapports institutionnels est I'imprecision de I'enonce 
de la vision laquelle engendre une perception ambigue des objectifs. 
Est-il necessaire alors de rappeler la pertinence du mode « radotage » 
ou mieux de la redondance pour le manager ? Ce dernier ne doit jamais 
tenir pour acquis que I'enonce de vision est connu, compris et partage 
par tons. II doit constamment veiller a le mettre a I'ordre du jour lui 
donnant tantot telle application, tantot telle adaptation favorisant une 
plus grande comprehension et actualisation de la vision. Sans compter 
que cette repetition lui permet d'assurer une plus grande cohesion de 
sa vision dans le prolongement du vieil adage de Boileau : Ce que Von 
congoit bien s'enonce clairement, et les mots pour le dire arrivent aisement. 

Cette permeabilite de la vision de I'organisation ou de I'entre- 
prise en devenir permet au manager de transformer en signaux les bruits 
de I'environnement. La ou un manager « ordinaire » ne verrait qu'une 
serie de contraintes dans les aspects financiers, legaux et politiques du 
contexte actuel de mondialisation, le manager a la gestion « permeable » 
y voit des occasions de donner un sens a la transformation de son 
organisation ou de son entreprise. C'est ce sens qu'il transmet a son 
personnel pour qu'eux egalement modifient leur perception de I'envi- 
ronnement. Ce partage, non pas seulement d'informations mais aussi 
de la cle de decodage des informations, se retrouve a la base meme de 
la mobilisation et du sentiment d'appartenance que tant de managers 
cherchent a creer. En effet, la turbulence d'un environnement externe 
pent le faire apparaitre comme une serie de hieroglyphes que seuls 
quelques experts sembleraient etre en mesure de dechiffrer. Dans les 
faits, ces hieroglyphes n'ont d'autre sens que celui qu'une vision leur 
accorde en triant les plus utiles au renforcement de celle-ci et en les 
reliant les uns les autres pour former un ensemble d'informations dont 
I'entreprise pent tirer profit. La suite depend de I'approche de planifi- 
cation choisie : une approche projective ou une approche prospective. 


3.1. DE L’ APPROCHE PROJECTIVE 
A L’APPROCHE PROSPECTIVE 

Comme nous I'avons vu dans I'introduction, les nouveaux paradigmes 
mis de I'avant par la theorie du chaos et la theorie de la complexite 
peuvent devenir des outils fort interessants en periode d'incertitude. 
Mais il n'est pas evident que I'on puisse tirer facilement profit de ces 
outils. Leur utilite apparait au fur et a mesure que les managers, res- 
ponsables d'une organisation, peuvent les integrer en un tout coherent. 
Cette recherche de coherence et la difficulte qu'elle represente pour tout 
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manager plus preoccupe du processus que de I'integration des valeurs 
peut etre facilitee par I'adoption de la prospective comme outil de ges- 
tion. Mais avant d'aborder cette approche, 11 nous faut dire quelques 
mots au sujet de ce qui la distingue de I'approche projective que Ton 
nomme habituellement « planification strategique ». 

Figure 3.1 

La planification 


Insistance sur le futur 


Situation 



presente 

»»h4 

Situation 

basee sur 

► future 

les ressources 
actuelles 

projetee 


Contexte envisage sur une base lineaire 


La planification strategique demeure essentiellement projective. 
En d'autres mots, meme si elle s'inscrit dans un processus de lecture 
de I'environnement tant interne qu'externe en tenant compte des 
forces et faiblesses organisationnelles, elle s'appuie principalement sur 
les ressources et les moyens disponibles. Consequemment, elle deter- 
mine les buts a atteindre a I'interieur, par exemple de la mission de 
I'organisation, en s'inscrivant dans un horizon temporel qui s'eloigne 
du present. En periode de relative stabilite, cette approche donne des 
resultats fort interessants et, surtout, benMcie d'un temps modere de 
reajustement. Mais en periode de turbulence et d'incertitude, le temps 
mis a I'elaboration de la planification strategique ne permet pas une 
adaptation qui tienne compte de la rapidite du changement dans 
I'environnement. 
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Figure 3.2 

La prospective 


Insistance sur le present 


Adaptation 
de la 
situation 
presente 



Situation 

future 

desiree 


Contexte envisage sur une base non lineaire 


En revanche, la prospective est essentiellement interrogative, en 
ce sens qu'elle s'appuie sur les fins et les objectifs ultimes de I'organi- 
sation que la mission et la vision determinent. Tout en faisant la meme 
analyse de Tenvironnement interne et externe que la planification stra- 
tegique, la prospective determine les huts a atteindre, mais cela se fait 
dans un horizon temporel qui, partant de la situation future desiree, 
se rapproche de plus en plus du present. En d'autres mots, la prospec- 
tive tente de ramener au present la mise en oeuvre de la situation 
desiree. Contrairement a la planification, la prospective permet une 
plus grande flexibilite face a Thorizon temporel qui prend davantage 
Failure d'une occasion favorable que d'une contrainte. 

La prospective est en fait un outil qui repose sur un dosage har- 
monieux de rigueur dans la collecte de donnees pertinentes, d'intel- 
ligence dans la lecture de I'information et d'engagement dans I'enonce 
de vision. L'interaction entre ces trois caracteristiques est habituelle- 
ment orchestree par des dirigeants preoccupes par la quete du sens 
pour leur organisation et les personnes qui la composent et y tra- 
vaillent. Cette methode exige egalement des decideurs organisationnels 
un certain courage, mais elle fournit en retour les bases necessaires a 
la mise en place d'entreprises « intelligentes » qui permettront de pro- 
filer du « chaos apparent » et de la « complexite » de la situation 
actuelle pour se developper, tandis que d'autres y laisseront leur peau. 
Mais de quoi aura done besoin le manager pour inclure la prospective 
dans sa gestion quotidienne ? 
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3.1.1. UN SYSTEME D’INFORMATION PERTINENT 


Notons d'abord que la somme des informations disponibles ou la com- 
plexite du systeme informatique utilise n'est pas un gage de la qualite 
de ces memes informations. Bon nombre d'organisations ou d'indi- 
vidus croient qu'il faut detenir une somme importante d'informations 
avant meme de songer a utiliser une forme quelconque de prospective. 
Leurs attentes a I'egard des systemes d'information sont telles qu'ils ou 
elles epuisent leurs energies dans la mise en oeuvre du systeme parfait 
qui, bien stir, n'existe pas. 


II est preferable de 
developper une aptitude a 
rechercher I’information la 
plus pertlnente pour son 
type d ’organisation plutdt 
que d’essayer de mettre 
sur pied le SI parfait. 


mations devrait demeurer 
marche dans lequel oeuvre 


Avec I'arrivee d'lnternet, il est de 
plus en plus reconnu que ce n'est pas tant 
la disponibilite des informations qui fait 
defaut, ni meme leur etendue que la capa- 
cite d'y effectuer un tri adequat. 11 y a 
certes des informations de base a cote 
desquelles il est difficile de passer. Par 
exemple, les informations a caractere 
sociologique, demographique, econo- 
mique et politique sont indispensables. 
Mais le degre de raffinement de ces infor- 
fonction du creneau d'intervention ou du 
I'organisation. 


L'organisation publique qui offre des services a une clientele 
particuliere n'a pas besoin du meme type d'information que I'entre- 
prise privee de haute technologie. Cela semble evident a premiere vue, 
mais la lenteur de reaction des entreprises publiques les force souvent 
a tenter d'imiter les entreprises privees alors que leur lourdeur bureau- 
cratique fait souvent en sorte que leur systeme d'information apparait 
dephase des sa mise en place ! 


Plutot que d'investir des sommes considerables dans un systeme 
d'information que I'on voudrait exhaustif, il est parfois preferable de 
developper une aptitude a rechercher I'information la plus pertinente 
pour son type d'organisation et de rassembler les elements necessaires 
a une lecture serree de I'environnement. Cette aptitude viendra en 
quelque sorte soutenir le second pole. 


3.1.2. UN DECODACE ADEQUAT DE L’ INFORMATION 

L'element cle de la prospective s'appuie sur I'habilete a decoder I'infor- 
mation. 11 s'agit davantage d'un art que d'une science. Outre le fait que 
cette habilete a « lire I'information » soit, comme toute autre chose, 
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repartie fort inegalement d'un individu a I'autre, I'apprentissage du 
raffinement de cette habilete tient a I'experience de son utilisation et 
non pas necessairement a la seule experience de gestion. 

Nous savons, par exemple, qu'il existe une propension, chez 
tout individu, a decoder I'information en fonction de ses preoccupa- 
tions et a elaborer sa grille d'analyse en fonction de son cbamp d'acti- 
vites. C'est ainsi que, de faq:on caricaturale, les membres d'une equipe 
de gestion d'une entreprise de production (par exemple) pourraient, 
devant une baisse sensible des profits, conclure : a un manque de for- 
mation des ouvriers (pour le directeur du personnel), a un retard tecb- 
nologique de la macbinerie (pour le directeur de production), a la 
mondialisation du marcbe (pour le directeur de la planification), a la 
baisse sensible du budget de publicite (pour le directeur du marketing), 
a un manque de capitaux (pour le directeur des finances) et a un 
manque de coordination d'ensemble (pour le directeur general) ! 

On ne pent faire de la prospective comme on fait de la gestion 
de probleme : par consensus. L'utilisation de la prospective n'emprunte 
guere a la democratie ! En ce sens, les analyses des dirigeants d'une 
organisation n'ont pas toutes le meme poids, et ce, peu importe leur 
justesse. En prospective, la pensee du decideur, et pas necessairement 
ce qu'il laisse sous-entendre de cette pensee, est plus determinante pour 
I'avenir de son organisation que la somme des pensees des autres 
membres de cette organisation, et ce meme si I'analyse de I'environ- 
nement enoncee par ce decideur comporte des failles. 11 est bien 
entendu que si son analyse est erronee, I'organisation en subira de 
serieux contrecoups. En fait, cette babilete ne trouvera son utilite que 
dans la mesure ou les decideurs pourront presenter une vision claire 
de I'avenir de leur organisation. 

3.1.3. UNE MISE EN FORME DE LA VISION 

Ici, nous faisons intervenir le caractere « politique » de la prospective, 
car il nous taut presumer que les dirigeants d'organisations, tant privees 
que publiques, possedent une vision claire de ce que pourrait devenir 
leur propre entreprise. En principe, la gouverne d'une organisation 
devrait etre donnee a la personne la plus susceptible de la conduire a 
I'excellence, tout comme la barre d'un navire serait confiee au capitaine 
le plus susceptible de le mener a bon port, et ce surtout par mauvais 
temps. 
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L'experience nous apprend cependant que beaucoup d'autres 
facteurs jouent dans la designation du « capitaine » et que la presence 
d'une vision claire n'est pas toujours le principal critere de selection ! 
En periode de relative stabilite, cela ne pose pas de risque majeur mais, 
en periode d'incertitude, cette absence de vision pent avoir des conse- 
quences desastreuses. 


line tendance ou 
une information ne devient 
une occasion favorable 
qu’en relation avec 
un projet ou une vision. 


projet ou une vision. Aucune 


Car I'absence de vision fait du 
recueil d'mformations un exercice de type 
comptable et de la lecture de ces memes 
informations un exercice divinatoire. 11 
devient alors impossible de detecter les 
elements favorables dans la masse de ten- 
dances qui se font jour. En effet, une ten- 
dance ou une Information ne devient une 
occasion favorable qu'en relation avec un 
information n'est une opportunity en soi. 


C'est le drame de bon nombre d'organisations, principalement 
publiques, de ne pas savoir deceler les tendances en raison d'une vision 
qui a cede sa place a un objectif de deficit zero. Le moins que Ton puisse 
dire c'est que chercher a atteindre le zero ne represente pas un defi 
d'excellence ! 


Au contraire, les entreprises privees (du moins celles qui sur- 
vivent et se developpent) ont compris que les bouleversements actuels 
offrent une multitude d'occasions que leurs visions specifiques per- 
mettent de deceler et de mettre a profit pour bien gerer le risque. Tout 
en s'adaptant au marche, les entreprises privees tentent et parfois reus- 
sissent a le modifier a leur avantage meme si, il faut le reconnaitre, cela 
provoque des consequences nefastes sur le plan social. 11 serait possible 
pour les organisations publiques de faire de meme, a condition de 
redonner a leurs dirigeants le gout d'entreprendre. 

En periode de changement, Tapproche prospective aura plus de 
chances de reussir, car elle implique, au lieu d'une projection dans 
Tavenir de la vision actuelle comme le propose la planification, une 
incarnation dans le present de la vision future de I'organisation. Elle 
permet done au manager de miser davantage sur ce qu'il est en mesure 
de controler, e'est-a-dire sa vision, que sur des elements de son envi- 
ronnement qui sont le plus souvent hors de son controle. Ainsi apparait 
le paradoxe que pour pouvoir naviguer a Taise dans son environ- 
nement, il nous faut non pas chercher a le controler mais travailler sur 
notre vision de ce meme environnement. Car en prospective, il n'y a 
pas de bons ou de mauvais choix en soi : il n'y a que des choix justes 
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ou opportuns pour une organisation dont I'avenir permettra de juger 
de leur pertinence. De meme que ce n'est pas le fait que I'analyse du 
manager de I'organisation et de son environnement soit juste ou non 
qui importe, mais plutot le fait que c'est a partir de cette analyse qu'il 
se comporte et influence ainsi I'avenir de son organisation. 

On voit done la pertinence que la vision de I'organisation habite 
le manager pour qu'il en soit I'incarnation vivante. Cette permeabilite 
a la vision doit etre apparente aux yeux de tons pour que cbacun, 
employe comme cadre, s'en inspire et y trouve un sens nouveau aux 
activites quotidiennes. Le manager doit done s'attarder au transfert de 
sens plutot qu'au seul transfert de I'apprentissage ou du savoir-faire. 
C'est ce qui devrait le conduire a s'interesser davantage aux personnes 
qu'aux tacbes, plus aux actions qu'aux activites et plus aux enjeux 
qu'aux processus. 11 lui faut surtout prendre conscience que la gestion 
est une vaste mise en scene qui emprunte ses regies au theatre et dans 
laquelle il faut savoir distinguer les personnes des personnages et des 
roles que la situation commande de jouer. 


3.2. LA MISE EN SCENE 

Imaginons une piece de theatre dans laquelle chaque comedien aurait 
un role particulier a jouer pour le bon deroulement de la representa- 
tion et sans qu'il entretienne la confusion entre son role, son person- 
nage et sa personne. La gestion d'une organisation emprunte beaucoup 
a la mise en scene et a I'art theatral. Ce qui souleve parfois des diffi- 
cultes, c'est le fait que certains des participants a cette mise en scene 
I'ignorent ! En realite, tout bon manager doit apprendre a exercer une 
certaine maitrise sur les trois elements qui torment les ingredients de 
son action quotidienne dans une organisation: le role qui lui est 
attribue, le personnage que ses interactions creent et la personne qui 
traduit sa veritable identite. En gestion dite « orthodoxe », le manager 
accordera plus d'importance a son role ou du moins ce dernier occu- 
pera une plus large place qu'en gestion dite engagee. Dans ce dernier 
type, la personne du manager sera plus presente en laissant davantage 
transparaitre les multiples facettes de sa personnalite et ne laissera au 
role qu'une place accessoire. 

3.2.1. LE ROLE 

Le role est habituellement la composante de la mise en scene la mieux 
comprise et d'ailleurs celle qui, en gestion orthodoxe, fait I'objet d'une 
plus grande attention. Les managers comprennent tres vite, des leur 
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participation a la gestion d'une organisation, que les roles sont dis- 
tribues de fa?on variable entre differents modeles en vue d'une orga- 
nisation optimale du travail selon des fonctions plus ou moins 
traditionnelles : la direction generate, les ressources materielles et finan- 
cieres, la gestion du personnel, la gestion de la qualite, la coordination 
des operations ou des services, le marketing et les communications. Les 
individus qui jouent ces roles le font a partir d'un canevas qui corres- 
pond, en gros, au texte de la description de taches qu'on leur a remis 
et a leur experience tiree de I'apprentissage et de Limitation. 

Figure 3.3 

Gestion orthodoxe — Gestion engagee 



Mais il existe egalement un canevas non ecrit qui releve habi- 
tuellement de ce que Lon appelle parfois la culture de Lorganisation 
et qui vient influencer la mise en scene, c'est-a-dire les interactions 
entre ces differents roles et leur importance relative au sein du jeu. Cela 
se passe comme si, au milieu d'une representation d'un classique dont 
la majorite des spectateurs et des comediens connaissent les reparties, 
une certaine improvisation etait permise dans la mesure ou aucun des 
roles (surtout le premier role !) n'est mis en difficulte pendant la repre- 
sentation. Si des problemes se presentaient du fait de cette improvi- 
sation, ils se regleraient en coulisse et non sur la scene. C'est la que Lon 
retrouve toute LhabUete des technocrates ou gens de pouvolr a s'appro- 
prier le langage et a reecrire les roles selon la conjoncture du moment. 
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3.2.2. LE PERSONNACE 

Une partie importante de la mise en scene repose en general sur la mise 
en relation de personnages que Ton essaie de caracteriser le plus pos- 
sible par un savant melange du role et de la fa?on avec laquelle celui 
ou celle a qui Ton a attribue un role pent le rendre. Cette creation de 
personnages, au sein d'une organisation, provient des interrelations 
entre les individus dans I'exercice de leur fonction. Elle provient 
egalement des faits et gestes des individus a I'occasion de reunions 
informelles ou, selon toutes probabilites, ces derniers sortiront momen- 
tanement de leur role pour « se laisser oiler » a reveler des aspects d'eux- 
memes que les representations devant public ne permettent pas en 
raison du respect qui doit etre accorde au role. 

C'est ainsi que I'on attendra des comportements precis et 
habituels des individus suivant telle ou telle situation. Au cours de 
reunions formelles (pendant la representation si Ton prefere) certaines 
attitudes ou reactions seront censees etre portees par I'un ou I'autre des 
personnages : le colerique, I'arbitre, le compatissant, le rigoriste, le cher- 
cheur de bonne entente, I'amuseur public, I'incompris, I'incapable de 
supporter la pression, etc. Ces attitudes ou ces reactions decoulant sou- 
vent d'une attribution par les autres a la suite des comportements 
observes, il sera tres difficile aux personnages de se degager de ce que 
Ton attend d'eux comme comportement. Ces attentes viendront teinter 
la fa?on que Ton souhaite les voir jouer leur role afin de ne pas toucher 
a la « chimie » implicite de la representation theatrale meme si certains 
en souffrent. On dira alors que le succes de la piece importe plus que 
le succes de ceux qui y jouent. L'experience nous apprend cependant 
que cette affirmation est tres souvent enoncee par ceux qui detiennent 
les meilleurs roles ! 

3.2.3. LA PERSONNE 

Bien que lors de I'apprentissage du metier de manager on repete que 
ce qu'il est comme personne represente son principal outil, il semble 
que dans « la vraie vie » cet element soit relegue a une portion congrue. 
Cette situation s'explique en grande partie par le fait que les roles ne 
sont pas necessairement distribues en fonction de I'habilete des per- 
sonnes a habiter un personnage et a animer un role mais davantage 
par une intention de confier les roles aux individus susceptibles de se 
conformer le mieux possible a une mise en scene traditionnelle ou 
meme I'improvisation aura quelque chose de previsible ! 
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L’ALLEGORIE DU THEATRE 


Dans tout changement de type 2, il vient un temps ou les consequences 
previsibles du changement sur le rapport habituel de pouvoir deviennent 
visibles et sur le point de modifier sensiblement I’equilibre actuel. C’est le 
moment que choisissent habituellement les opposants non seulement pour 
tester la volonte reelle de changement manifestee par les managers, mais 
aussi pour jouer leur carte maitresse inspiree des techniques politiques du 
sabotage. Dans I’organisation privee, la volonte de changement est assu- 
jettie a la conjoncture concurrentielle et II y va de la survie de I’entreprise 
qu’un changement donne s’effectue le plus rapidement possible. Dans ce 
contexte, II n’y a guere de place pour I’opposition et ses tenants sont 
souvent invites a se rallier ou a plier bagage. Dans I’organisation publique, 
la situation dilTere sensiblement. 

En effet, II n’est pas rare, bien que cela soit ethiquement discutable, que de 
longs palabres se mettent en branle tant sur la portee reelle du changement 
que sur sa mise en oeuvre, voire sur sa pertinence pendant que le feu couve 
au dehors ! Le manager doit alors faire appel a tout son courage pour non plus 
seulement aborder la question des premisses du changement, laquelle pou- 
vait jusqu’alors etre qualifiee de declaration de principe, mais egalement pour 
affronter les opposants dont I’objectif de moins en moins cache est de faire 
deraper le changement. II s’agit alors d’un moment crucial pour la poursuite 
mgme de I’operation, moment qui risque de faire bifurquer le changement 
de type 2 en un changement de type 1 . Va alors s’enclencher une importante 
mise en scene de cette etape charniere qui va dependre tout autant de I’atti- 
tude des opposants et de celle des managers que de celle des « spectateurs » 
qui attendent avec espoir ou indifference la conclusion de I ’intrigue ! 

L’attitude des opposants 

Discretement positionnes, en debut d’operation, comme temoins interesses 
par le « spectacle » presente par les managers, les opposants ont pris bien 
soin de se reserver des fauteuils de qualite afin de s’assurer que leurs pre- 
rogatives ne seront pas affectees. Ils ont habituellement, avec I’accord des 
managers, negocie les meilleures places et I’assurance que toute nouvelle 
attribution ne se fera pas sans leur consentement. Fort de cette assurance, 
ils peuvent se permettre de paraitre plus ou moins indifferents a tout le 
battage enclenche par les annonces de changement. 

Ainsi pendant cette periode ou bon nombre de spectateurs, assis au parterre 
ou a la mezzanine, regardent la scene ou s’agitent les acteurs du changement, 
les opposants peuvent se permettre (leurs places etant reservees) d’aller 
prendre Fair dans le vestibule et se promener dans les coulisses du theatre ! 
Mais la rumeur et les murmures de plus en plus forts en provenance de la 
salle les contraignent ay revenir pour s’interesser au deroulement de Faction. 

C’est a ce moment qu’ils choisissent de parler haut et fort, d’interrompre 
les acteurs, de chahuter les repliques de ces derniers afin de s’assurer que 
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I’intrigue du spectacle ne cachera aucune surprise susceptible de provoquer 
dans la salle un mouvement tel que les spectateurs pourraient etre seduits 
par ce dernier et exiger de se rapprocher de la scene. Ce dernier mouvement 
remettrait en cause la distribution des sieges ! 

L’attitude des managers 

Aveugles par les projecteurs tournes vers la scene et preoccupes par la 
declamation de leur texte, les managers perg;oivent de fa?on confuse les 
mouvements dans la salle et portent peu d’attention a ce qui emane du bal- 
con ou au fond du parterre, habitues qu’ils sont a repondre davantage aux 
reactions des premieres rangees. Ainsi, lorsque les opposants font valoir, 
par leurs remarques et leurs declarations intempestives, leur opposition et 
rappellent qu’il faut compter avec eux pour que la piece se poursuive, les 
acteurs managers s’embrouillent, hesitent et regardent leur texte I 

La tentation est alors grande, pour les acteurs, de suggerer un remaniement 
de la piece afln de satisfaire les occupants des premieres rangees en pos- 
tulant que leurs recriminations se font I’echo de ce qui se passe partout dans 
la salle. Ces derniers d’ailleurs s’agiteront de telle fafon que les autres spec- 
tateurs n’auront d’autre choix que de se taire, ne parvenant guere a se faire 
entendre par-dessus les cris d’ indignations des opposants. L’action qui, jus- 
qu’a present, se passait sur la scene derive tranquillement vers les fauteuils 
reserves. Les acteurs, troubles, ont du mal a resister a la tentation d’inviter 
ces opposants a monter sur la scene et a reecrire la piece pour qu’elle les 
satisfasse. Le manager qui souhaiterait demeurer fidele a son role et a I’esprit 
de la piece va devoir montrer un courage inhabituel meme s’il n’est pas 
certain, a ce moment, qu’il aura I’appui du reste du public. 

L’attitude des spectateurs 

Dans la salle, le brouhaha s’intensifle. Certains spectateurs souhaiteraient que 
les acteurs poursuivent sans preter attention aux opposants. Certains sont 
meme tentes de crier a ces derniers de se taire mais ne le font pas, car ils 
attendent la reaction des acteurs managers. Le temps est momentanement 
suspendu. Certains spectateurs esperent que ies acteurs vont demander une 
suspension pour revenir plus forts par la suite. D’autres, parmi les habitues, 
ont assiste tenement de fois a de pareilles scenes qu’ils doutent deja de la 
possibilite et de la capacite des acteurs de resister a un pareil chahut. Cer- 
tains, parmi les plus eloignes de la scene, se levent deja pour quitter la 
representation. Les acteurs ont peu de temps pour reprendre la situation 
en main et sauver la piece sinon ils se retrouveront devant une salle vide. 

Quelques-uns tentent de crier plus fort que les opposants et encouragent 
les acteurs a maintenir le deroulement prevu, mais la reussite de leurs efforts 
depend de leur capacite a se faire entendre. Maigre leur bonne volonte, ils 
ne peuvent agir en lieu et place de ceux qui occupent la scene et dont c’est 
la responsabilite de monter un spectacle qui aboutirait a une veritable 
participation du public. Nul ne peut alors prevoir si ia piece sera finalement 
conforme a ce qui etait afflche au programme ou si elle sera detournee... 
encore une fois I 
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Alors qu'au theatre, il arrivera occasionnellement qu'un grand 
acteur habite de sa personne un personnage et transcende le role qu'on 
lui a attribue, il sera plutot difficile pour un manager de laisser sa per- 
sonnalite caracteriser son personnage et adapter le role en consequence 
sans remettre en cause la mise en scene. Or, si Ton demande au mana- 
ger de s'engager, cette remise en cause risque de plus en plus de se pro- 
duire avec comme consequence un veritable changement dans la fa?on 
de jouer la piece et d'interpreter les roles. Mais cela conduit les organi- 
sations a un dilemme de taille : comment amener les personnes a 
s'investir dans leur personnage et leur role alors que le succes 
jusqu'a maintenant appartient a ceux qui savent jouer un role de 
maniere traditionnelle et sans trop s'impliquer ? 

Puisque dans une organisation, necessairement structuree, I'en- 
gagement ne pent etre le lot que de quelques-uns quitte a etre pointes 
du doigt par ceux qui craignent de voir leur role marginalise par I'rnten- 
site du jeu de leurs collegues, il y a done deux larges avenues possibles 
qui s'etendent selon un continuum. Dans un sens, I'individu a qui I'on 
a attribue le premier role fait de I'intensite de I'engagement des mana- 
gers dans leurs actions quotidiennes une condition de participation 
a la representation (et I'on doit alors supposer qu'on lui a attribue le 
role pour son habilete a s'engager) ; ou dans I'autre sens, si ce n'est pas 
le cas, il faut apprendre les regies du jeu et de la mise en scene a ceux 
qui seraient tentes d'engager leur personne dans la creation d'un per- 
sonnage qui habiterait le role qui leur est reserve. On minimiserait ainsi 
les risques pour ces personnes de se voir utilisees et flouees dans ce 
grand jeu ou les personnes axees essentiellement sur leur role sortent 
grandes gagnantes parce que non engagees et impliquees personnel- 
lement. Mais le veritable changement organisationnel ne devient pos- 
sible que si le principal manager s'y engage vraiment. C'est a cette seule 
condition qu'il pourra exiger le meme comportement de I'ensemble de 
I'organisation. Sans cet engagement, le manager risque de ne pas per- 
cevoir adequatement la situation de son organisation et de ne pas tirer 
le meilleur parti des regies de la mise en scene. Comme dans I'allegorie 
du theatre ci-dessus, il interpretera mal les differents comportements 
des personnages dans leur role parce qu'il ne distinguera pas assez 
clairement chez lui la personne du personnage qu'il joue dans le role 
qui lui a ete attribue. 

Cette allegorie nous aide a comprendre que ce sont les acteurs, 
done les managers, qui possedent la cle de la reussite du changement. 
A cet egard, le role du manager principal, lequel detient le premier role, 
devient determinant. C'est lui qui va donner le ton au reste de la troupe. 
S'il accepte de negocier le changement, il modifie radicalement la repre- 
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sentation. En consequence, il est probable que les « spectateurs » se 
desinteresseront de ce qui se passe sur la scene ayant deja vu un tel 
spectacle. S'il fait montre de courage et, s'adressant a I'ensemble du 
public, confirme la poursuite du changement annonce tout en accep- 
tant d'en negocier les applications, il joue un role mobilisant et, par- 
tant, recueillera I'adhesion. Entre le moment ou les opposants se 
manifestent bruyamment et celui ou le manager principal hesite dans 
son interpretation, les autres membres de I'organisation suspendent 
leur souffle ; de I'attitude du manager dependra la suite des evenements. 
Bon nombre de changements de type 2 ont ete abandonnes a cette 
occasion remettant ainsi les organisations en presence d'un passe 
duquel elles essayaient de s'affranchir! 


3.3. LA RESPONSABILITE DU MANAGER 

C'est pourquoi le manager, apres avoir pris conscience de I'impact des 
facteurs de perception sur sa propre conception du changement, apres 
avoir saisi le rapport etroit qui existe, en management, entre le role qu'il 
joue et la personne qui rend son personnage, pent des lors etre plus en 
mesure de saisir I'ampleur du courage qu'il lui faudra pour mener a bien 
le changement au sein de son organisation. 

Car, quoi qu'on puisse en penser, tout changement entraine un 
cout politique important. Tout simplement parce que le changement, 
qui va au-dela d'un simple changement stmcturel ou d'un changement 
de type 1, vient modifier Tequilibre des forces et les rapports de pouvoir 
que I'ancienne situation avait induits au sein de I'organisation ou de 
Tentreprise. En effet, un changement de type 1 a pour caracteristique 
de ne pas veritablement modifier cet ancien equilibre et de ne faire 
porter Teffort du changement qu'en surface. Par exemple, les titulaires 
des differents postes au sein de Tentreprise ou de I'organisation peuvent 
soit changer de « chaise », se rapprocher ou s'eloigner du centre du 
pouvoir, soit voir modifier Tetendue de leur influence formelle. Dans 
ce cas, Tequilibre anterieur du pouvoir n'est en rien modifie puisque 
le maitre du jeu s'assure de contrebalancer les interactions creees par 
ce remaniement. 

Ce type d'approche du changement a souvent pour principal 
merite de soulager la majorite des membres de I'organisation ou de 
Tentreprise qui craignaient une bousculade generalisee. Cette appro- 
che rassure mais en meme temps de^oit ceux qui esperaient de cette 
operation une modification sensible et qui, finalement, pergoivent avec 
raison qu'il s'agit d'un simple maquillage. Dans une situation 
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semblable, le maitre du jeu qu'est le manager principal a mis davan- 
tage I'accent sur I'image du changement que sur le changement lui- 
meme. 11 a su faire jouer les effets de mise en scene et repartir les roles 
sans veritablement affecter le propos de la piece. Ce precede a si souvent 
ete utilise que les mots memes designant le changement en sent venus 
a perdre de leur sens. 11 suffit de penser a des mots tels que « reorgani- 
sation », « reingenierie », « reconfiguration », « modification structu- 
relle », « redeploiement » et « nouvel organigramme » pour comprendre 
qu'ils ont ete peu a peu vides de leur sens premier. Ces elements 
viennent donner du poids a I'adage « plus ?a change, plus e'est pared » ! 
Pourquoi en est-il ainsi ? 

D'entree de jeu, il faut se rappeler que changer veritablement 
demande du courage. Amener une organisation ou une entreprise a 
changer en demande encore plus. Et il 

n'est pas certain que le courage soit la 

principale caracteristique que Ton ait exi- 
Changer veritablement g^g ^jg^ dingeants des organisations et des 
demande du courage. entreprises avant de leur accorder le poste 

qu'ils occupent. 11 a suffit souvent d'un 

peu de temerite, d'une bonne dose de con- 
formite au pouvoir en place, d'un soupgon de chance et d'une brochette 
de bons amis bien places pour se voir « offrir » un poste digne de ce 
nom ! Cela ne predispose pas au courage mais a des sentiments d'invul- 
nerabilite et de certitude qui sont a I'oppose des conditions propices 
au changement. Cela met en avant-scene des individus qui croient au 
changement pour les autres mais non pour eux ! D'ou leur propension 
a imposer le changement a autrui de fa?on a ce que ce meme chan- 
gement ne Vienne en rien modifier leur situation personnelle. Pourquoi 
alors s'etonner de la perte de loyaute des employes a I'egard des 
organisations ? 

Changer, e'est aussi se lancer dans une aventure dont nul ne 
connait, au depart, I'aboutissement. Si, dans le secteur prive, la pro- 
messe d'un accroissement des profits ou d'un meilleur positionnement 
sur le marche peut inciter les dirigeants a s'y engager pas toujours par 
choix, mais bien souvent par necessite, le secteur public recele des 
embtiches telles qu'il faudrait, a priori, une bonne dose d'inconscience 
pour s'y engager. Par exemple, lorsque I'Etat vient a plusieurs reprises 
eponger les deficits d'institutions ou d'etablissements publics, peu 
importe si le deficit est le resultat d'un laisser-faire ou d'une trans- 
formation substantielle, le moins que I'on puisse dire e'est que le 
manager « peinard » s'en sort avec les honneurs de la guerre ! Le courage 
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se revele done un produit de luxe reserve a ceux qui n'ont plus rien a 
perdre et qui, de toute fa^on, jouent au sein des organisations un role 
marginal. 

Changer, e'est egalement assumer la responsabilite de devoir 
faire face a un univers different qu'il nous coute de voir ainsi mais qu'il 
nous faut affronter pour rester fidele a soi-meme. Pour un dirigeant 
d'entreprise, cette responsabilite est encore plus grande du fait qu'elle 
implique le sort de beaucoup de personnes. A sa responsabilite person- 
nels s'ajoute sa responsabilite organisationneUe et il est impardonnable 
qu'un dirigeant d'entreprise ou d'organisation ne I'assume pas meme 
si nous voyons trop frequemment un tel etat de choses. La difficulte 
de la tache ne pent etre une excuse lorsqu'on est justement paye pour 
la faire ! Chercher a gagner du temps fait souvent perdre des occasions 
qui ne se representeront plus et qu'une autre organisation ou entreprise 
aura su saisir. 

Changer, e'est finalement s'engager dans un cheminement 
exigeant et qui a des effets immediats sur la perception que les autres 
peuvent avoir de nous. Pour un dirigeant, e'est sortir de sa reserve, 
montrer sa vulnerabilite et ses doutes et mettre en avant la dimension 
humaine de la gestion. C'est utiliser son role comme un outil et non 
comme un masque, se compromettre plus que s'impliquer ; e'est 
accepter d'etre un modele que I'on critique certes mais que I'on n'hesite 
pas a suivre plutot qu'une image lointaine dont la credibilite ne repose 
que sur la figure d'autorite. 

Lorsque le manager passe au changement de type 2, il remet en 
cause bien plus que des famous de faire. 11 questionne le sens meme des 
actions entreprises, leur pertinence, leur congruence et leur coherence. 
11 questionne les contradictions du systeme dans lequel il oeuvre et qui 
parfois sont a la source du pouvoir de ceux qui gouvernent. 11 ebranle 
ses certitudes et celles des autres avec ce que cela peut entrainer de 
reactions difficiles. Bref, il se positionne en porte-a-faux par rapport au 
milieu ambiant qui, s'il voyait la necessite d'un changement veritable, 
s'y serait deja engage. Car n'oublions pas qu'un changement ne peut 
etre, par nature, evident. Lorsqu'il s'impose, la marge de manoeuvre est 
en quelque sorte nulle et il est probablement trop tard pour s'y preparer. 
11 y a un risque de se retrouver un « changement » en retard. C'est sou- 
vent ainsi qu'eclatent les revolutions : de I'accumulation des retards de 
I'Etat et du pouvoir sur la realite que vivent les citoyens. Au sein d'une 
organisation ou d'une entreprise, ce retard signifie, pour le secteur 
prive, la mort de I'entreprise et, pour le secteur public, une lente 
desaffection a I'egard de sa necessite et une perte importante de 
credibilite. 
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C'est pourquoi il est si important que le manager comprenne 
que les elements en cause dans le changement affectent les personnes 
plus qu'on ne le croit generalement et que tout n'est pas qu'une ques- 
tion de processus et de methode. En periode de changement plus qu'en 
toute autre periode, faut-il le repeter, le manager doit s'interesser aux 
personnes qui font le travail plutot qu'au travail lui-meme. Autrement, 
ce dernier risque de n'etre plus qu'un technicien de la gestion. 
Lorsqu'une organisation ou une entreprise doit se transformer pour 
durer, elle n'a pas besoin de techniciens pour guider cette transforma- 
tion mais davantage de dirigeants qui inspirent, animent et insufflent 
I'air necessaire pour se lancer dans I'aventure. 

Finalement, le manager devrait, a la lumiere des elements que 
nous avons abordes jusqu'a maintenant, porter une attention particu- 
liere a ce que nous pourrions appeler « la resistance insidieuse ». Car, a 
moins d'avoir developpe une capacite et une discipline d'introspection 
particuliere, ce dernier a tendance a croire que la resistance au chan- 
gement correspond davantage a I'attitude des autres qu'a la sienne. 
Lorsqu'il est en situation de responsabilite, done de pouvoir, il lui ap- 
parait clair qu'ayant le devoir de conduire une organisation ou une en- 
treprise dans les chemins du changement il s'y sent entierement devoue 
et qu'il ne trouverait en lui-meme rien qui s'apparente a de la resistance. 
Tout au plus, manifeste-t-il des questionnements, des hesitations, de 
la recherche d'une saine assurance qu'il ne s'achemine pas dans une 
aventure sans issue, href, que loin de resister, il a un comportement des 
plus rationnels ! Le changement faisant naitre chez les individus un sen- 
timent d'impuissance dont chacun tente par tous les moyens de se 
debarrasser, le manager, en situation de pouvoir, aurait tendance a 
transferer ce sentiment d'impuissance sur les autres par le biais de 
directives, de politiques, de revision structurelle et d'accroissement du 
controle sur les faits et gestes de Tensemble de Torganisation ou de 
I'entreprise dont il a la responsabilite. 

11 est plus difficile pour un manager de faire ce constat. Even- 
tuellement coince, comme on Ta vu precedemment, par I'image de lui- 
meme qu'il projette et ce qu'il ressent au fond de lui-meme, il lui est 
penible de songer au changement comme 
a une situation sur laquelle il ne peut avoir 
un controle aussi total qu'il le souhaite- 
rait. Reconnaitre son insecurite est une 
condition sine qua non pour pouvoir la 
depasser. Ne pas la reconnaitre amene le 
manager a s'enfermer dans une pensee 
magique qui lui fait attribuer a la con- 


Reconnaftre son Insecurite 
est une condition 
sine qua non pour pouvoir 
la depasser. 
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joncture incertaine les echecs des multiples tentatives d'enrayer les 
effets de I'acceleration du changement sur son entreprise ou son 
organisation. 

Le manager doit prendre conscience de son insecurite afin d'etre 
mieux en mesure d'orienter ses actions sur I'apprentissage de cette 
insecurite pour pouvoir la mettre a contribution dans la recherche de 
solutions nouvelles et novatrices qui permettent a tons les membres 
de I'organisation de se sortir de la spirale ou s'enchevetrent incertitude 
et insecurite. En effet, plus I'insecurite personnelle est presente, plus 
I'incertitude a d'emprise sur nous et, par consequent, plus nous sommes 
vulnerables a I'environnement. C'est en affrontant son insecurite que 
le manager pent baliser I'influence de I'incertitude sur le vecu de son 
entreprise ou de son organisation. Voila le veritable dM du manager 
en ces temps de turbulence. 


QUESTIONS POUR UN MANAGER 

❖ Ai-je une vision claire de la ou je veux mener mon organisation 
ou mon entreprise ? 

❖ Dirais-je que je suis plus a I'aise avec une approche favorisant 
la projection (planification strategique) qu'avec une approche 
favorisant I'interrogation (prospective) ? 

♦♦♦ Suis-je capable de bien distinguer mon role de mon personnage 
et de ce que je suis comme personne ? 

♦♦♦ Quelle est ma connaissance de ma zone d'insecurite personnelle 
et suis-je capable de la distinguer de I'incertitude ? 
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Le nouvel univers dans lequel baignent les organisations et les entre- 
prises a accentue radicalement la montee de I'incertitude au point ou 
celle-ci doit maintenant etre prise en compte non pas comme un ele- 
ment a eviter mais comme une donnee avec laquelle il faut apprendre 
a composer. C'est en ce sens que I'approche traditionnelle de la plani- 
fication strategique ne peut donner de resultats probants a moins jus- 
tement qu'elle trouve le moyen de prendre en consideration cette 
incertitude. A cet egard, I'approche prospective procure, on I'a vu ante- 
rieurement, plus de flexibilite bien qu'elle attenue fort peu I'insecurite 
engendree par cette incertitude. Mais encore faut-il comprendre d'ou 
vient cette incertitude et en quoi le changement actuel se distingue des 
changements anterieurs. 


4.1. UNE QUESTION DE CONTEXTE 

Le monde occidental a connu, au cours des dernieres annees, des situa- 
tions qui lentement ont mine la confiance des individus envers I'Etat, 
les institutions publiques et les personnages publics, bref, envers tout 
ce qui representait I'autorite. Or comme I'organisation ou I'entreprise 
sont le reflet de cette meme societe, il est tout a fait normal que le 
manager soit ebranle par un rapport d'autorite qui ne s'exerce plus 
comme avant. Le contexte qui entoure les organisations et les influence 
reflete un bouleversement des valeurs qui a des repercussions au sein 
meme des entreprises. La chute du bloc sovietique a destabilise la vision 
manicheenne des Occidentaux. A partir du moment ou il devient dif- 
ficile de distinguer les « bons » des « mechants », a partir du moment ou 
le capitalisme, par exemple, ne rencontre plus d'obstacles sur sa route, 
ses effets pervers apparaissent et les consequences sur la vie organisa- 
tionnelle s'observent de fa^on quotidienne. 

On mesure encore trop peu I'impact de la perte de confiance des 
individus envers I'autorite constitute, qu'elle soit etatique ou organi- 
sationnelle. Cela est particulierement vrai de cette generation, celle des 
« baby-boomers », qui n'avait connu jusque-la qu'une vision evolutive 
du progres. Or les annees 1980 sont venues briser cette vision en rap- 
pelant, voire en demontrant qu'il est possible que demain ne soit pas 
meilleur qu'aujourd'hui. La tentation legitime dans ces circonstances 
est habituellement un repli sur soi et un « sauve-qui-peut » general qui 
laisse tomber de grands pans de solidarite et accroit sensiblement 
I'insecurite. Le changement qui, jusque-la, etait en quelque sorte 
synonyme de progres decoule peu a peu des consequences econo- 
miques, politiques et sociales qui creent de plus en plus de pression sur 
les organisations, les formant a se transformer radicalement, sinon a 
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disparaitre, et ce, sans qu'une trop grande attention ne soit accordee a 
ceux qui les constituent. Le changement ne represente plus alors un 
progres, mais un saut dans I'inconnu dont I'effet sur les individus 
devient determinant. 


L’EFFET BANALISATION 


Par example, la perte de son emploi pour un individu habitue a se definir 
par rapport a ce qu’il fait plutot qu’a ce qu’il est a des consequences 
importantes sur I’image de soi qu’il en retire. Le fait qu’ils soient plusieurs 
milliers a vivre un tel evenement ne change strictement rien a la douleur 
personnelle que ressent chaque individu mais a pour consequence de 
« banaliser » I’evenement dans I’imagination populaire. . . jusqu’a ce que cela 
nous touche personnellement. Or la multiplication de cet evenement a pour 
impact direct que le pourcentage de sympathie ressentie a I’egard de 
chaque individu, aux prises avec cette situation, diminue en fonction de 
I ’augmentation du phenomene, causant ainsi une augmentation de la 
detresse personnelle et du sentiment d’isolement. 


11 en est de meme des managers sur lesquels sont soudainement 
braques les projecteurs ! Jusqu'alors, le management pouvait etre con- 
sidere, sauf exception, comme un travail accompli dans I'ombre et ne 
pas faire de vagues etait le plus souvent apprecie. De la meme fa?on 
que la crise de confiance des citoyens a I'egard des hommes publics les 
rend susceptibles d'etre constamment surveiUes dans leurs faits et gestes 
a la recherche de la moindre incartade, les managers se voient mis sur 
la sellette et forces de rendre des comptes dans un climat ou Ton donne 
de moins en moins la chance au coureur. 

Sans compter le fait que les managers sont 
maintenant les rares personnes a incarner 
une certaine stabilite dans un univers tur- 
bulent, et ce sans en etre trop affectes. 

Comme nous le verrons plus loin, la sere- 
nite devient une qualite quasi essentielle 

pour piloter un changement. Un peu 

comme les chasseurs de tornades qui, 

rendus dans I'oeil de la tempete, font I'experience d'une fausse accalmie 
alors que tout virevolte autour d'eux. La seule pensee qu'il va leur fal- 
loir retraverser ce tourbiUon vient quelque peu affecter leur « certitude ». 


La serenite du manager 
est une qualite essentielle 
pour piloter 
un changement. 


A cela s'ajoute un certain nombre de paradoxes que I'environ- 
nement actuel exacerbe. Ainsi le travail qui, pour la majorite d'entre 
nous, representait non seulement un moyen d'insertion dans la societe 
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mais egalement une fa?on de se realiser, devient peu a peu un « acces- 
soire » utile, voire essentiel mais auquel il ne faut pas trop s'attacher 
au cas ou il nous ferait faux bond ! Consequemment, plus il prend de 
la place dans notre vie, plus il nous faut apprendre a s'en detacher sans 
toutefois s'en desinteresser. Car, maintenant, rien ne garantit, particu- 
lierement au manager, que les nombreuses heures passees a son travail 
lui seront rendues au-dela des considerations salariales. Rien ne I'assure 
qu'il ne fera pas partie de la prochaine « fournee » des affectes de la 
prochaine reorganisation, de la prochaine fusion, du prochain depot 
de bilan. Le manager doit done foncer, parce qu'il n'a pas le choix, mais 
tout en surveillant ses arrieres. 11 n'est guere surprenant que son niveau 
d'insecurite personnelle soit presque toujours eleve d'autant plus 
que sa vie personnelle subit peut-etre aussi les contrecoups d'une vie 
affective et familiale fragmentee. 

En outre, le manager n'est pas exempt de cet autre paradoxe qui 
fait que, dans la tourmente, plus nous voulons organiser notre vie, plus 
les chances augmentent qu'elle soit desorganisee. L'exercice de ce para- 
doxe est directement tributaire de la theorie du chaos suivant laquelle 
plus on tente de controler I'apparent chaos selon la fa?on habituelle, 
plus il croit et contient en lui-meme un ordre qu'il faut laisser emerger. 
Le manager est alors loin de ce qu'on lui a enseigne et enseigne encore, 
a savoir qu'il faut exercer un controle etroit sur le travail, apres I'avoir 
planifie et organise. Or pour laisser I'ordre emerger, il faut que le 
manager ait une connaissance intime et interne de ce type de change- 
ment et qu'il ait lui-meme fait 1' experience d'un changement de type 2. 
C'est pour cela que les managers doivent prendre un recul par rapport 
a leur mode habituel de gerer sinon ils se trouvent pris dans la tour- 
mente et n'ont plus le « temps » necessaire pour donner une direction 
a leur entreprise ou leur organisation. L'image de I'avion qui s'approche 
du sol illustre bien ce concept. Plus le manager est pres des activites 
quotidiennes, moins il a le temps de « voir venir » et d'avoir une vue 
d'ensemble de ce qui se passe. Plus il prend une certaine distance, plus 
il voit clairement ou il veut conduire son entreprise et plus il lui sera 
aise de relativiser les accidents de parcours. Autrement, il risque d'etre 
constamment en reaction et d'eprouver de serieuses difficultes a sortir 
de I'urgence. 


4.2. SORTIR DE L’URGENCE 

N'est-il pas etonnant de constater que nombre d'entreprises et d'orga- 
nisations vont de changement en changement tout en donnant 
I'impression d'etre constamment en etat d'urgence ? Tout semble se 
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passer comme si les dirigeants de ces organisations ou de ces entreprises 
se retrouvaient toujours en arriere d'un changement... ou aux prises 
avec des difficultes qu'ils n'avaient pas vu venir. Du meme souffle, ces 
dirigeants se questionnent sur la capacite de leurs employes a suivre la 
cadence et a s'adapter. Avec le vieillissement de la main-d'oeuvre et le 
peu d'attention que les entreprises ont accorde jusqu'a maintenant a 
ce facteur, force est d'admettre que la capacite de changer des individus 
et, consequemment, des entreprises s'etiole au fur et a mesure que les 
conditions essentielles a I'integration du changement se rarefient. Mais 
de quelles conditions s'agit-il ? 

4.2.1. UN TEMPS D’INCUBATION 

Avant meme que le changement puisse apparaitre comme une solution 
valable, nous avons tous besoin d'un temps d'incubation, ne serait-ce 
que pour se faire a I'idee que ce changement s'impose. Dans le domaine 
organisationnel, nous en sommes encore a essayer de comprendre 
pourquoi les organisations doivent se transformer si vite alors que notre 
experience anterieure nous incitait a voir dans ces organisations une 
certaine perennite en regard des autres transformations affectant notre 
environnement. Or il semble que les bouleversements exterieurs aient 
fini par rejoindre les organisations elles-memes au moment ou la con- 
fiance s'effrite de toutes parts. Consequemment, le temps necessaire a 
une incubation « normale » de la necessite de changer, element essentiel 
a I'engagement vers le changement, se contracte au moment ou la 
majorite des membres des organisations et des entreprises auraient 
besoin qu'il s'etire. Cela mine la confiance en soi de meme que la 
confiance des uns envers les autres. 

4.2.2. UNE SAINE CONFIANCE EN SOI 

Cette confiance est mise a rude I'epreuve en ces temps d'incertitude 
dans la mesure ou elle a ete etablie en periode de relative stabilite. Tout 
se passait alors comme si la prise de risque etait contenue dans un 
environnement relativement stable qui permettait aux plus hardis de 
prendre des risques dont ils n'avaient pas besoin d'assumer les conse- 
quences : TEtat, la societe et la famille allaient s'en charger. Dans ces 
conditions, il est facile de s'illusionner et de croire que nous nous 
faisons confiance un peu comme le pilote de course qui tente de 
depasser ses limites sur une piste d'essai bien balisee, bien entretenue, 
a I'abri de la circulation habituelle et au volant d'un engin amplement 
rode. Placez-le dans des conditions normales d'une course ou les 
imprevus ne manquent pas et au volant d'une auto en developpement 
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et cela aura un impact non seulement sur ses resultats mais, plus 
important encore, egalement sur sa capacite a les obtenir. Pousse a 
poursuivre malgre les difficultes, il ne tardera pas a se retirer s'il en a 
les moyens ou a chercher une situation moins frustrante. Mais s'il ne 
pent emprunter ni I'une ni I'autre de ces avenues, il est fort probable 
qu'il adopte une attitude distante a I'egard de lui-meme et des autres, 
afin d'endurer le plus longtemps possible la situation. 11 se verra force 
de suivre la circulation sans croire qu'il peut y echapper ! Sa confiance 
en lui est minee et celle qu'il entretenait envers les autres decroit 
lentement. 

4.2.3. UNE CONFIANCE DANS LES AUTRES 

Ce temps de turbulence a pour principal effet I'effritement continu de 
la confiance, comme nous le mentionnions plus haut. C'est ainsi par 
exemple qu'apres avoir assiste a I'effritement des relations affectives 
stables, apres avoir vu I'Etat se liberer de ses promesses de prise en 
charge, apres avoir vu leur travail leur echapper, apres avoir vu leurs 
economies fondre en raison de malversations de toutes sortes, il ne faut 
guere s'etonner que les individus aient perdu confiance dans les autres 
en general et aient appris a ne compter que sur eux-memes pour esperer 
avoir quelque chance de s'en sortir. Dans ce contexte, le sentiment 
d'urgence vient a primer sur toute autre consideration. Tout projet de 
changement, quelle que soit sa provenance, est examine a la lumiere 
de sa pertinence par rapport a la situation immediate. L'impact a court 
terme fait office de mesure, reduisant de beaucoup la possibilite de 
reussite. 

Dans ces conditions, les managers ont fort a faire non seulement 
pour ne pas etre affectes par Tambiance generate d'impuissance, mais 
egalement pour aller rechercher une confiance qu'ils n'ont pas su bien 
exploiter au moment ou on la leur accordait facilement. 11s seraient 
malvenus aujourd'hui de s'en etonner. Les organisations se retrouvent 
maintenant en situation d'urgence parce que les conditions externes 
ont change et parce qu'il a fallu beaucoup de temps avant que Ton 
accepte de les voir. Elies sont encore en situation d'urgence parce que 
bien souvent les organisations se sont servies de cette situation pour 
changer les regies du jeu dans un contexte ou bon nombre d'entre nous 
etaient un peu sonnes. Elies sont finalement en situation d'urgence 
parce qu'il est difficile de resoudre les problemes d'aujourd'hui avec les 
solutions d'hier et dans un contexte ou la confiance reciproque n'existe 
presque plus. 
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Pour sortir de I'urgence, il faut imperativement changer de para- 
digme tant en ce qui concerne I'environnement externe que I'environ- 
nement interne des organisations. La crise de confiance actuelle ne 
permet plus de reussir en appliquant les solutions d'hier. Elle rend 
meme difficile I'engagement a I'egard de solutions nouvelles si elles 
sont pilotees par les « leaders » d'avant. C'est la d'ailleurs un des nom- 
breux autres paradoxes auxquels est confronte le manager, particu- 
lierement le manager intermediaire. Dans 
bien des situations ou il est devenu neces- 
saire d'apporter des changements majeurs 
ou des reformes, on fait appel aux mana- 
gers dont I'attitude et le comportement 
ont bien souvent rendu ces changements 
necessaires ! Or, si en periode de relative 
stabilite, ces derniers n'ont pu ou n'ont su 
voir venir les changements importants 
dans I'environnement et adapter les organisations en consequence, il 
est difficile de croire qu'ils pourront le faire en periode de forte turbu- 
lence et d'incertitude. En outre, si lorsque ces managers disposaient 
d'amples ressources, ils n'ont pas eu le courage de prendre les mesures 
afin d'assurer la continuite d'une offre adaptee aux besoins evolutifs 
de la clientele (particulierement dans le secteur public), comment 
pourraient-ils le faire maintenant qu'ils ne disposent que d'une marge 
de manoeuvre tres restreinte ? 

C'est done la capacite meme de ces managers d'hier a mettre en 
oeuvre un changement de type 2, e'est-a-dire un changement qui 
touche a la nature meme de la situation et qui prend en compte le con- 
texte fort different dans lequel il doit s'implanter, que Ton doit ques- 
tionner lorsque le changement prend un nouveau visage, surtout si ces 
derniers font I'economie d'une reflexion personnelle sur le change- 
ment. Au fond, c'est comme si un individu ayant mis en oeuvre tous 
ses moyens habituels pour affronter et resoudre un probleme se voyait 
dans I'obligation de changer sa faq:on d'envisager le probleme pour 
pouvoir le regler. Ce n'est plus alors au probleme qu'il doit porter son 
attention, mais, on I'a vu anterieurement, a sa perception du probleme ! 
Pour ce faire, il lui faut apprendre a changer sa fa?on de composer avec 
le changement. 


Pour sortir de I’urgence, 

II faut apprendre a changer 
sa fa^on de composer 
avec le changement. 
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APPRENDRE A CHANGER 


Malgre la difficulte que cela peut representer dans le contexte actuel fait 
de constantes transformations, il est possible pour le manager d’apprendre 
a changer ses paradigmes, afin de ne plus etre a la remorque du change- 
ment et d’en faire une composante essentielle de son apprentissage. Pour 
ce faire, II lui faut developper une attitude differente a I’egard meme de 
I’apprentissage en ne le voyant plus comme un ensemble d’actions se 
deroulant dans le temps mais davantage comme une attitude d’ouverture 
sur lui-meme et son environnement. En faisant pour lui-meme cette 
demarche et en s’inscrivant dans une « veille strategique » a cet egard, 11 
sera plus en mesure d’inciter les autres a entreprendre la meme demarche. 
Dans ce type d’apprentissage au changement d’attitudes et eventuel- 
lement de perception, 11 faut graduer la formation en fonction du rythme 
d’integration de I’individu et de I’effet recherche, soit, dans ce cas-ci, I’en- 
gagement du manager dans la mise en ceuvre du changement. Ainsi, 
I’ensemble de la demarche suivra un processus qui, de la sensibilisation, 
passera par I’information et rhabilitation pour se terminer par le soutien 
dans la mise en oeuvre sur le terrain. 

La sensibilisation 

Cette phase vise a faire ressortir pour les gens impliques dans I’eventuel 
changement I’importance d’une modification des paradigmes actuellement 
en vigueur pour tenir compte d’un univers incertain et turbulent. 11 ne faut 
jamais tenir pour acquis cette sensibilisation et croire que, si la situation 
actuelie nous paraTt evidente, il en est de meme pour tous. 

Cette sensibilisation porte egalement sur le type de changement dans 
lequel il faut s’engager et des consequences probables de cet engagement 
sur I’attitude et le positionnement des partenaires. Cette sensibilisation vise 
enfin a preparer et a modifier le contexte dans lequel le changement de 
type 2 pourra s’operer sans trop d’obstacles, voire etre facilite. 

L’information 

Cette etape, etroitement liee a la premiere, prend forme au fur et a mesure 
que les intervenants s’impliquant dans la recherche d’ informations perti- 
nentes au changement recherche ont besoin de se faire une image per- 
sonnelle des consequences d’un tel type de changement. L’information 
est done a la fois precise quant aux elements de base a fournir tout en etant 
flexible par rapport aux preoccupations des interlocuteurs. Par exemple, 
les interrogations en provenance du manager principal touchant les impli- 
cations possibles d’un changement de type 2 sur son mode de leadership 
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ne sauraient etre traitees de la meme fa^on que les interrogations en pro- 
venance des cadres intermediaires, par exemple, quant aux impacts de 
cette vision sur leur travail quotidien. Cest la une question strategique mais 
aussi un constat decoulant des besoins d’apprentissage differents. 

Cette etape est une etape charniere quant a la poursuite de la formation. 
En effet, I’objectif d’un changement de type 2 etant la recherche de I’enga- 
gement, nous ne pouvons passer a la troisieme etape que si les partici- 
pants (prindpalement des managers) font leurs les informations revues et 
desirent alors s’investir dans la mise en oeuvre du changement. 


A cette etape, les outils utilises sont beaucoup plus structures et visent a 
amener le manager a s’ engager dans le changement avec ce que cela im- 
plique pour lui, son organisation et les rapports qu’il entretient avec I’en- 
vironnement de cette organisation. Cest done a ces trois niveaux 
d’intervention que I’habilitation devra preparer I’individu a intervenir et a 
devenir relativement a I’aise dans I’incertitude. 11 sera appele a faire face a 
son insecurite de meme qu’a respecter son lythme d’apprentissage ; cela 
devrait I’amener a mieux comprendre et accepter le lythme d’apprentis- 
sage de ceux qu’il aura pour tache et responsabilite de conduire vers le 
changement. 11 importe que cette etape se deroule de fa?on intensive tout 
en favorisant un retour constant sur le cheminement de chacun. En outre, 
il est essentiel de deceler les hesitations, les craintes, les peurs de toutes 
sortes pouvant amener un individu, au fur et a mesure qu’il prend cons- 
cience de I’impact du changement, a chercher une voie d’evitement tout 
en laissant croire a son adhesion. 

Le soutien 

Dans la mise en place d’un changement de type 2 qui fait reference aux 
attitudes, aux paradigmes et aux valeurs, le soutien en cours d’implantation 
est essentiel. 11 peut prendre plusieurs formes (ateliers cibles, accompa- 
gnement individuel ou d’equipe, etc.), mais toutes doivent etre en conti- 
nuite avec I’etape precedente pour assurer un maillage etroit entre la 
« theorie » et la « pratique ». L’important est de s’assurer que, sur le terrain, 
les individus engages dans le changement resolvent un soutien leur per- 
mettant de developper une organisation en apprentissage. Une telle orga- 
nisation fait en sorte que ce sont la tres grande majorite des personnes qui 
la composent et non seulement I’equipe de managers, si engages soient- 
ils, qui soutiennent le changement et amenent I’organisation a s’adapter 
continuellement. 
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4.3. LE CHEMIN DE LA TRANSITION 

L'une des particularites de I'epoque actuelle, c'est que ce que Ton con- 
siderait autrefois comme etant le changement n'a rien a voir avec la 
realite a laquelle les organisations ou les entreprises doivent faire face 
aujourd'hui. Jusqu'a la fin des annees 1980, le changement emprun- 
tait beaucoup plus a I'adaptation, au developpement ou, pour parler 
un langage informatique, a une mise a jour. On pouvait ainsi dire que 
les systemes se bonifiaient : le changement se produisait sans qu'il y 
ait discontinuite avec I'etat precedent. La somme des experiences 
vecues, en gestion par exemple, pouvaient servir de references a tout 
manager ayant fait ses classes dans les annees anterieures. 11 etait vrai 
alors de dire que le passe etait garant du futur. Nous n'en sommes plus 
la aujourd'hui ! 

Parler du changement, c'est maintenant faire davantage appel 
a la notion de transition. Or, si I'on pent, avec un certain recul, deter- 
miner le debut d'une transition, bien malin celui ou celle qui pourrait 
en predire la fin. Ce type de changement a la caracteristique de ne 
repondre a aucun parametre anterieur puisqu'il ne s'agit plus d'un 
changement du systeme (ou adaptation) mais d'un changement de 
systeme (ou revolution). Sauf pour comprendre des realites non com- 
plexes, les paradigmes anterieurs ne nous sont d'aucune utilite ; pis 
encore, ils nous desavantagent. Aussi, les managers qui essaient tant 
bien que mal d'apprehender le changement actuel avec des notions 
perimees, parce que basees sur leur experience, ne mettent en place que 
ce que I'on pourrait appeler des changements de type 1 ou adaptations 
alors qu'il faudrait des changements de type 2 qui relevent davantage 
de revolutions ou de subversions pour une organisation ou une entre- 
prise vue comme un systeme. 

D'autant plus que les changements de type 2 sont de nature 
interne et psychologique. On parle alors de changement culturel ou de 
changement de paradigmes. La difficulte dans ce type de changement, 
c'est qu'il n'y a pas grand interet a elaborer un scenario sophistique de 
mise en oeuvre et a tenter de tout prevoir a I'interieur d'un processus 
si elabore soit-il. En effet, il faut d'abord et avant tout considerer le 
rythme d'apprentissage de chacun a I'egard de la recherche et de 
I'atteinte d'un nouvel equilibre et d'une nouvelle securite interieure. 

A cet egard, le role des managers est determinant. Autant ils 
peuvent par leur attachement aux processus classiques de gestion (pla- 
nifier, diriger, organiser, controler) enfermer leur entreprise ou leur 
organisation dans un mode de fonctionnement de plus en plus dephase 
par rapport a I'environnement externe extremement changeant et 
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variable, autant ils peuvent etre sources d'inspiration lorsque, tout en 
reconnaissant la specificite de la situation actuelle, ils font preuve de 
courage, d'engagement et de serenite. 

Ils ne sauraient trouver le courage, I'engagement et la serenite 
necessaires sans accepter d'emblee d'etre eux-memes en porte-a-faux 
au regard des grands systemes qui les ont, jusqu'a maintenant, soutenus 
en retour de leur nomination a ces postes de managers. En raison de 
la responsabilite qui est la leur, soit celle de conduire les organisations 
et les entreprises, par-dela les senders battus, a travers la turbulence 
actuelle, ils doivent faire en sorte que les membres aient le temps et 
les moyens d'integrer les presents bouleversements et de redecouvrir 
le veritable sens du travail, c'est-a-dire I'accomplissement de soi. 

L'equilibre budgetaire et la rentabilite ne deviennent des 
objectifs senses que dans la mesure ou ils permettent la recherche et 
I'atteinte d'objectifs a valeur ajoutee pour les individus. Autrement, cela 
nous mene a des aberrations : la rentabilite d'une entreprise etant 
definie comme le niveau de profit que nous n'avons pas encore atteint 
ou, dans les organisations publiques, une offre de services au plus petit 
nombre possible avec le moins d'employes possible et un taux d'enca- 
drement toujours plus reduit. L'une et I'autre de ces attitudes ont pour 
consequence de priver le travail de son sens premier et encouragent les 
individus a se replier sur leur tache dans une perspective reductionniste 
lorsque cela ne conduit pas tout simplement a une veritable alienation. 
Parler dans ces circonstances d'organisations apprenantes releve tout 
simplement de la schizophrenie. 

Comment les managers peuvent-ils trouver cette serenite dans 
le changement de type 2 ? En s'interrogeant d'abord sur leur motiva- 
tion profonde a diriger : est-ce la recherche du pouvoir ? Si oui, il est 
inutile d'attendre d'eux la moindre empathie ou compassion a I'egard 
de leur personnel, leur carriere etant basee sur la prise de controle de 
plus en plus grande sur leurs semblables. De plus, bon nombre de 
managers de ce type n'ont connu que des succes jusqu'a present et sont 
parfois meme remuneres en function de leur capacite, par exemple, a 
mettre a pied leurs employes ou encore a reduire le nombre de 
managers dont ils ont la responsabilite ! Ce sont des revolutionnaires 
de salon qui invitent les autres aux sacrifices sans s'engager eux-memes 
dans cette voie. Leur credibilite ne repose que sur le poste qu'ils occu- 
pent tout comme la legitimite des nobles a la veille de la Revolution 
franq:aise... 

Est-ce que leur motivation repose sur un desir veritable d'aider 
les personnes qu'ils dirigent a atteindre les objectifs de I'entreprise ou 
de I'organisation tout en devenant meilleures ? Dans un tel cas, le 
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cheminement que la reponse aux questions soulevees par la periode 
actuelle devrait leur permettre de comprendre I'apprentissage comme 
etant directement relie au temps et au rythme de chacun. 11s com- 
prennent qu'il ne sert a rien de tirer sur une fleur pour qu'elle pousse 
plus vite ! Dans la mesure ou ils se mettent eux-memes en position 
d'apprentissage, ils saisissent d'emblee que le changement de culture 
emprunte beaucoup a la maree : malgre son recul, la vague suivante va 
un peu plus loin que la vague qui I'a precedee et il faut s'elever un peu 
au-dessus des vagues pour voir la maree. 

Ce que les personnes recherchent le plus actuellement, ce sont 
des modeles qui leur donnent envie de se depasser et de croire que le 
travail ne se limite pas a faire plus avec moins sans savoir si, demain, 
on fera partie de ceux que Ton considere de trop pour I'atteinte de cet 
objectif ! En periode de forte turbulence, nous avons tous besoin de 
croire que tout cela a un sens. Au sein d'une organisation ou d'une 
entreprise, ce sont les managers qui doivent etre porteurs de sens. La 


DES ATTITUDES A DEVELOPPER 


Le cheminement des individus dans la formation au changement s’appuie 
sur certaines attitudes prealables et sur d’autres attitudes a favoriser. 
Chacune de ces attitudes sert de tremplin a la suivante et le changement 
s’enclenche lorsqu’on atteint la derniere. Ces attitudes sont I’ecoute, la 
sensibilite au changement, I’ouverture a i’apprentissage et I’engagement. 

L’ecoute 

L’ecoute est en quelque sorte la condition de base a I’acceptation d’un 
processus de changement, en particulier lorsque le changement risque 
d’affecter les valeurs et les croyances et d’enclencher des modifications 
majeures au comportement habituel des individus. De fa^on generale, 
lorsque les individus conviennent de s’interesser au changement ou a une 
formation y conduisant, ils sont en mode d’ecoute parce qu’ils n’ont pas 
d’autre choix ! Cest bien connu : nous ne changeons que lorsque nous y 
sommes contraints ! 

La sensibilite au changement 

La deuxieme etape implique un pas de plus dans la reconnaissance que 
les choses ont change dans I’environnement externe et que les paradigmes 
anterieurs ne fournissent plus les reponses attendues. Cette attitude 
survient habituellement a la suite de nombreux essais infructueux, qui con- 
duisent I’individu a douter de ses fa^ons habituelles de faire et provoquent 
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tache est lourde, mais se revele stimulante pour qui accepte de 
I'assumer. Or cela necessite le developpement de certaines attitudes 
dont le manager doit faire I'apprentissage pour etre ensuite en mesure 
de I'exiger de I'ensemble de ses cadres et de ses employes d'autant plus 
que cet apprentissage se fait dans un contexte charge d'ambivalence 
et conduit parfois les managers a adopter des attitudes paradoxales. Ces 
derniers voudraient introduire le changement dans leur organisation 
mais tout en continuant a maintenir les attitudes anterieures qui ont 
rendu necessaire le changement ! 

Si Ton considere une organisation ou une entreprise comme un 
systeme, il faut se rendre a I'evidence que Ton ne peut introduire un 
changement dans un systeme sans changer de systeme ! Autrement, 
I'organisation ou I'entreprise saura, au bout du compte, integrer tout 
changement a son modus vivendi et rejettera tout ce qui ne lui sera pas 
digerable. En periode de relative stabilite, la gestion du changement 
peut se faire en introduisant a la marge des modifications que les 


une certaine insecurite. Elle emprunte beaucoup au vieil adage voulant que 
« la crainte soit le debut de la sagesse ». 

L’ouveiture a I’apprentissage 

Cette etape Importante conduit I’individu au seuil de la courbe ascendante 
du changement de type 2. En effet, ce dernier accepte de remettre en ques- 
tion ses paradigmes et de voir la realite qui etait la sienne jusqu’a present 
sous un jour nouveau. II s’agit d’une attitude qui permet d’envisager une 
porte de sortie a I’insecurite ressentie auparavant. L’individu comprend 
que, malgre les difficultes inherentes, il pourrait exercer un meilleur con- 
trole sur son environnement de manager a condition qu’il fasse montre 
d’ouverture. Cette ouverture se fait tout autant a I’egard de lui-m6me et 
de sa capacite d ’apprentissage qu’a I’egard des autres dans le respect de 
leur propre lythme. Surtout, I’individu en vient a saisir que cette attitude 
peut devenir pour lui une richesse qui le servira toute sa vie, tant profes- 
sionnelle que personnelle. 

L’engagement 

C’est la derniere etape et la plus importante dans le processus de forma- 
tion, car I’individu devient maTtre d’oeuvre du changement dans lequel il 
s’implique et implique son organisation. Mettant de cote ses apprentis- 
sages traditionnels qui I’incitaient a garder une « distance critique » d’avec 
son organisation, il s’engage et devient un modele d’integration du chan- 
gement. II incarne la vision de I’organisation qu’il souhaite transmettre a 
ceux dont il a la charge. 
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individus, a I'interieur des systemes, peuvent absorber. Le temps joue 
alors en faveur de I'organisation en lui permettant une adaptation 
graduelle et incrementielle. 

En periode de forte turbulence et de transformation profonde 
de I'environnement de I'entreprise ou de I'organisation, cela ne vaut 
plus. Ou bien les individus sont incites a modifier leur paradigme 
habituel et, partant, leur vision meme de leur organisation, ou bien ils 
deviennent de plus en plus inadaptes a leur environnement. C'est 
pourquoi le rappel et I'incitation au developpement de certaines atti- 
tudes necessaires a la prise de conscience du nouvel environnement 
deviennent des incontournables. 


4.4. LE ROLE DU MANAGER 

Le travail du manager pent alors ressembler au travail de readaptation. 
11 devient a la fois I'agent perturbateur et I'agent rassembleur et doit 
necessairement accepter les reactions qu'une telle ambivalence fait 
naitre chez ceux qui composent I'organisation. 

S'il est tout a fait impuissant au regard de la fa?on avec laquelle 
chacun composera avec le changement, ce n'est pas le cas avec les 
balises et reperes qu'il semera tout au long du cheminement pour que 
chacun puisse s'y retrouver. Une vision claire de ce que doit etre 
I'organisation dans un univers turbulent, un travail incessant de mode- 
lisation et de representation (au sens de I'image) concrete de I'organi- 
sation a venir, une ouverture aux essais et aux tatonnements, une 
acceptation du rythme d'apprentissage commun, la Constance et la 
coherence dans la conduite du cheminement representent les outils qui 
devraient lui servir tout au long du passage vers un etat nouveau. 

L'ambivalence incontournable qu'un tel passage suscite servira 
non pas de frein mais de moteur a la creativite et a I'efficacite en favo- 
risant non pas la mise en place d'un changement prescrit par le haut 
mais d'un changement construit par le bas et emergeant d'une 
demarche qui fait de I'apprentissage un etat constant d'adaptation et 
non un moment precis. Ce qui est alors vise, ce n'est pas tant un chan- 
gement precis a atteindre, mais un etat dans lequel chacun est invite a 
grandir et a progresser vers un apprentissage continu qui assure a I'orga- 
nisation les moyens d'echapper a une nouvelle cristallisation. 

Dans un tel contexte, le facteur le plus important avec lequel 
devra composer le manager sera I'anxiete engendree par le processus. 
C'est a cette anxiete qu'il devra repondre en favorisant le passage d'une 
securite basee sur I'exterieur (convention collective, description de 
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taches, etc.) vers une securite basee sur I'interieur (encouragement a 
I'autonomie, sentiment d'effectuer un travail utile, etc.). 11 s'agit la d'un 
defi majeur dans le contexte actuel d'incertitude parce que le manager 
devra d'abord trouver en lui cette securite avant de pouvoir engager 
son organisation dans le changement et devenir un agent catalyseur. 


4.5. L’EFFET CATALYSEUR 

La theorie du chaos nous rappelle I'existence d'attracteurs charges en 
quelque sorte d'enclencher un certain ordre dans le desordre apparent. 
Dans le domaine du management, on recourt plus souvent au terme 
d'agent de changement pour signifier la presence, au sein d'une orga- 
nisation ou d'une entreprise, d'individus qui incitent au changement. 
Ce role n'est malheureusement pas de tout repos. 11 presente des ecueils 
inversement proportionnels au statut de I'agent de changement dans 
I'organisation. En effet, toute action entreprise pour inciter au chan- 
gement engendrera une croissance de I'inertie qui pesera lourd dans 
le retablissement de I'equilibre anterieur ainsi rompu. Si I'agent de 
changement emprunte les traits d'un professionnel dans I'entreprise 
ou encore d'un cadre de premier niveau, il verra fondre sur lui tout 
I'arsenal habituel du maintien de la tradition. En revanche, si ce meme 
agent de changement occupe un poste plus strategique, les pressions 
pour le retour a I'equilibre se feront plus discretes et emprunteront des 
detours etonnants. D'ailleurs, bon nombre de gestionnaires principaux 
d'entreprises ou d'organisations ont compris cela d'instinct en « dele- 
guant » souvent a un cadre superieur la conduite du changement a 
travers la presidence d'un comite de pilotage. En agissant ainsi, ils 
peuvent voir venir les pressions qui s'exerceront sur ce cadre superieur 
plutot que sur eux-memes. 11s se placeront en situation d'arbitrage afin 
de pouvoir jouer sur les deux tableaux : recuperer les effets positifs du 
changement si tout se deroule correctement et s'en distancer si jamais 
cela tourne mal. 11s ont compris que tout agent de changement a un 
impact semblable au role d'un catalyseur : sa seule presence suscite des 
reactions. 

4.5.1. DES DIFFERENCES IMPORTANTES 

Mais avant de s'attarder a I'agent de changement au sein de I'organi- 
sation ou de I'entreprise, il serait bon de rappeler que dans le secteur 
prive ce sera la clientele qui sera I'element declencheur du changement. 
Une desaffection soudaine ou lente mais reguliere de la clientele a 
regard du produit offert suffira a allumer quelques feux rouges et la 


Edifice Le Delta I, 2875, be 


96 


Le temps de I'incertitude 


direction s'empressera, pour une question de survie, d'en analyser la 
teneur et la signification. Le changement devra se faire et dans ces con- 
ditions, il y va de I'interet du gestionnaire principal d'etre a la source 
meme de ce changement et de s'en occuper «personnellement». Le 
changement devra etre reel et pas seulement apparent. 

Dans le secteur public, la situation sera tout autre. Ce ne sera 
pas la clientele visible et apparente (soit la masse des usagers) qui sera 
I'element declencheur mais la clientele sous-jacente (soit la gente poli- 
tique qui se croit depositaire des besoins de la population) et le signal 
n'aura pas la meme clarte. Dans ces circonstances, le gestionnaire prin- 
cipal s'empressera de passer une commande d'examen de la situation 
afin de voir quelle direction pourrait eventuellement prendre le chan- 
gement et surtout quelle devrait etre son intensite avant meme de s'y 
engager. Cela lui permettra de gagner du temps afin d'analyser le 
serieux du message passe par le politique et de voir comment I'organi- 
sation reagit a un tel message. Dans ces conditions, on s'efforcera de 
mettre en scene davantage I'apparence du changement que sa 
realite. 


On constate done qu'a la naissance meme du changement 
I'entreprise privee se demarque de I'organisation publique en ce qui 
concerne I'urgence d'y donner suite. La faiblesse de I'orientation clien- 
tele du secteur public poussera ses gestionnaires a s'inquieter davan- 
tage des consequences du changement que des implications du 
non-changement, alors que le secteur prive fera exactement le con- 
traire : ne pas changer signifiera rejection du marche. 

Dans ces circonstances, I'effet catalyseur qu'aura I'agent de 
changement sera fort different suivant le type d'organisation ou 
d'entreprise dans lequel il oeuvre. S'il se retrouve dans le secteur prive, 
cet agent de changement attirera vers lui les forces favorables au chan- 
gement et e'est pour cette raison que ce role sera habituellement reserve 
au plus haut gestionnaire qui en tirera un profit immediat et qui aura 
interet a s'impUquer activement dans la mise en oeuvre du changement. 
Le consensus etant evident quant a la necessite pour I'entreprise de se 
mettre en mode clientele pour sa propre survie, les opposants au chan- 
gement seront rapidement marginalises, voire evinces. 11s n'auraient 
de toute fa?on aucun interet a se mettre a dos la hierarchie de I'entre- 
prise et ils demontreraient ainsi qu'ils ne saisissent rien aux enjeux. 

Dans le secteur public, la situation sera differente. L'agent de 
changement sera habituellement un professionnel de haut niveau ou 
un cadre un peu marginal par son orientation clientele qui incarne 
habituellement la bonne conscience de I'organisation. C'est cette 
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personne qui, de fa^on reguliere, rappelle pertinemment la mission 
premiere de I'organisation et souligne les enjeux originels. La direction 
superieure « utilise » fort habilement ce type d'individus qui repre- 
sentent un atout sous I'angle du contenu de I'organisation. Mais les 
enjeux du changement dans I'organisation publique etant differents 
en ce sens qu'ils remettent en cause la repartition du pouvoir, I'agent 
de changement a vite fait d'attirer a lui, comme un virus dans le corps 
humain, tout les anticorps du systeme. Or comme il est plutot mal vu 
d'etre contre le changement, ces anticorps joueront le jeu du change- 
ment mais se concentreront sur le processus, donnant ainsi le temps a 
la direction de prendre la distance necessaire pour ne pas etre trop 
identifiee au changement, laissant aussi I'agent de changement se 
debattre avec les implications du changement qui ne relevent pas de 
son ressort. Que faut-il en conclure ? 


4.5.2. DES IMPLICATIONS ETONNANTES 


Premierement, etre reconnu comme un 
agent de changement dans le secteur 
public comporte des risques inversement 
proportionnels au statut occupe dans 
I'organisation. 11 ne faut pas toujours se 
tier au langage utilise par la direction pour 
parler du changement : I'apparence y est 
souvent plus importante que la realite. 
Contrairement au secteur prive, le chan- 
gement n'y est pas encore vu comme une 
question de survie mais davantage comme 
un bouleversement de I'ordre etabli. Con- 
sequemment, le catalyseur n'y est pas 
toujours le bienvenu ! 


Etre reconnu comme 
un agent de changement 
dans le secteur public 
comporte des risques 
inversement 
proportionnels 
au statut occupe 
dans I’organisation. 


Deuxiemement, tout changement organisationnel a besoin d'un 
catalyseur pour se concretiser, car il ne peut se developper dans un 
« sous-ensemble flou » sans que I'organisation ou I'entreprise en subisse 
de facheuses consequences. La difference de perception de cette even- 
tualite entre le secteur prive et le secteur public repose essentiellement 
sur I'estimation du temps disponible. Dans les deux cas, le temps 
s'accelere et sa disponibilite devient de plus en plus reduite : I'entre- 
prise privee n'a pas le choix d'affronter cette realite au risque de se voir 
sortie du jeu si elle hesite ; I'organisation publique tergiverse, analyse 
et reporte indefiniment ce qui lui parait, a juste titre, une revolution. 
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Ce qu'elle ignore, c'est qu'a moins que ses managers prennent un virage 
determinant, elle est deja grandement menacee et ses chances sont 
reduites de survivre dans son etat actuel. 


Comme le changement 
ne suit plus un trace 
llnealre, la presence 
d’une vision articulee 
de la part des managers 
devient essentlelle. 


Une des lois de la theorie du chaos 
stipule qu'en periode de forts houleverse- 
ments les bifurcations sont imprevisihles. 
En d'autres mots, il est extremement dif- 
ficile de prevoir les effets cumulatifs des 
gestes poses a un moment donne meme si 
rationnellement ces gestes s'expliquent. 
Comme le changement ne suit plus main- 
tenant un trace lineaire, la presence d'une 
vision articulee de la part des managers 
devient essentielle sous plus d'un aspect. 

D'ahord pour indiquer la route a suivre 
dans la conduite du changement, ensuite pour fournir une grille d'ana- 
lyse qui permette de distinguer les hruits des signaux de I'environ- 
nement et, finalement, comme nous le verrons au chapitre suivant, 
pour mohiliser les personnes en contexte d'incertitude. 


QUESTIONS POUR UN MANAGER 

♦♦♦ Suis-je bien conscient de I'impact du contexte actuel sur la vie 
et le fonctionnement de mon organisation ou de mon entre- 
prise ? 

❖ Suis-je en mesure de reconnaitre les composantes qui mettent 
mon organisation ou mon entreprise en gestion d'urgence et 
puis-je en attenuer les effets sur le quotidien ? 

❖ Suis-je capable de me placer en situation d'apprentissage au 
changement et de developper, chez moi, les attitudes neces- 
saires ? 

♦♦♦ Suis-je I'agent catalyseur du changement dans mon organisation 
ou mon entreprise ou ai-je delegue cette responsabilite pour 
prendre un recul ? 
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Mobilise! les personnes a toujours represente un grand defi pour les 
managers, mais I'approche traditionnelle a souvent prefere attribuer 
cette responsabilite aux responsables des ressources humaines sous- 
entendant par la que la responsabilite du manager ne concernait que 
le rapport avec le travail a accomplir. II apparait de plus en plus evident 
que cette approche, particulierement en situation de changement et 
d'incertitude, comporte des limites importantes et qu'il faut plutot 
s'orienter vers une approche dite modelisante faisant davantage appel 
a la responsabilite et a I'intelligence des individus. Dans ce contexte, 
le manager devient un acteur cle de la mobilisation des personnes 
relevant de lui par le moyen de I'image qu'il degage et qui sert alors de 
reference. 


5.1. MOBILISATION ET CHANGEMENT 

Le moins que I'on puisse dire, c'est que le veritable changement ne 
s'effectue pas facilement. Puisque ce dernier vient en quelque sorte 
bouleverser notre equilibre anterieur et remettre en cause nos references 
habituelles, il importe que nous soyons fermement convaincus non 
seulement qu'il conduit a un meilleur equilibre ou du moins que le 
maintien de la situation anterieure n'est plus possible. 11 faut done que 
nous ayons une « vision » articulee de I'etat de mieux-etre anticipe pour 
oser s'aventurer dans les meandres du changement sans rebrousser 
chemin au premier ecueil. Si cette situation s'observe en ce qui concerne 
le changement personnel, on pent facilement imaginer la contrainte 
importante qui se manifeste lorsqu'on parle de changement organisa- 
tionnel dans lequel I'ensemble des personnes concernees (particulie- 
rement les employes) sont mis en cause sans avoir necessairement la 
conviction qu'il vaut la peine de s'engager dans cette voie, I'equilibre 
actuel leur semblant tout a fait acceptable. 

C'est pour cela qu'ils auront tant besoin qu'on leur decrive le 
changement anticipe afin qu'ils puissent avoir une idee relativement 
precise de I'impact qu'il aura sur leur travail quotidien. Mais c'est la 
une tache passablement ardue pour plusieurs raisons. Tout d'abord 
parce que personne ne souhaite se lancer dans Tinconnu sans savoir 
ce qui en resultera pour lui-meme. Deuxiemement, chacun souhaite- 
rait changer sans avoir a modifier quoi que ce soit de ses habitudes (le 
fameux changement dans la continuite !). Troisiemement, les gens ne 
sont pas amenes a changer parce qu'ils sont convaincus rationnel- 
lement de le faire mais parce que Tetat dans lequel ils se trouvent ne 
les satisfait plus et que, consequemment, ils ont I'impression de perdre 
plus en restant dans cet etat qu'ils n'y perdraient a en sortir. Ils 
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s'orientent done vers le changement non pas parce qu'ils le souhaitent 
vraiment, mais parce qu'ils ne peuvent plus demeurer dans I'etat actuel. 
On voit done poindre la strategic qu'il faudra mettre en place pour faire 
naitre et maintenir la conscience de la necessite du changement au sein 
d'une entreprise. A cet egard, il nous faut rappeler certaines choses con- 
cernant le manager principal de I'entreprise ou de I'organisation. 

Comme toute autre personne, le dirigeant d'entreprise aborde 
le changement en fonction de sa personnalite propre. Dans tons les cas, 
le changement sera pour lui la derniere chose a mettre en place et seu- 
lement si I'equilibre actuel (tant interne qu'externe) de son entreprise 
en souffre. Personne ne se lance de gaiete de coeur dans une operation 
qui a pour objet de rompre I'apparente harmonic des rapports de pou- 
voir developpee au fil des ans et qui a donne lieu a un modus vivendi 
acceptable a I'ensemble. Lorsque la menace a cet equilibre vient de 
I'interieur, on regie habitueUement le probleme par une mutation, voire 
un renvoi. Lorsque la menace vient de I'exterieur, il est plus difficile 
de passer outre si I'on veut garder en vie I'organisation et la maintenir 
concurrentielle. La reaction des managers, face au changement, variera 
selon leur attitude generate face a la remise en cause sur un continuum 
allant du questionnement maladif et insecurisant jusqu'au conserva- 
tisme rigide. L'ideal, bien sur, etant un eveil continu aux tendances du 
marche de I'entreprise et la mise en place de structures permettant a 
tous et a chacun de consolider son apprentissage au changement sans 
s'asseoir sur ses acquis. La tache ne sera pas facUe ! Certaines conditions 
devront, croyons-nous, etre remplies pour mener a bien I'operation 
« changement ». 

5.1.1. AVOIR UNE VISION DYNAMIQUE DU CHANGEMENT 

La premiere condition de la mise en chantier du changement est I'acuite 
de la vision du manager principal. Cette acuite de la vision depend tout 
autant de la qualite des informations que ce dernier utilise que du rea- 
lisme de leur application a son entreprise. Les membres de I'entreprise 
ou de I'organisation ne peuvent s'engager dans I'aventure que si elle 
leur semble non seulement possible mais aussi suffisamment promet- 
teuse pour qu'il vaille la peine de « souffrir » pour elle. Or cette evalua- 
tion, toute subjective, repose essentiellement sur la confiance qu'inspire 
le manager par la coherence de sa vision, la concordance de ses actes 
avec cette vision et I'attitude generate developpee a I'egard du carac- 
tere incontournable du changement. S'il hesite, s'il tergiverse, s'il est 
plutot du style attentiste, les gens ne croiront pas a la necessite du 
changement ou, pis encore, ne croiront pas a la capacite du dirigeant 
de pouvoir les y conduire. Lorsque le manager devient convaincu du 
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changement, il doit se mettre en mode « radotage » et utiliser la redon- 
dance pour expliquer, convaincre, inspirer son entourage tout en gar- 
dant le juste equilibre entre le respect du rythme d'apprentissage et la 
fermete quant a un eventuel retour au statu quo ante. 

5.1.2. PRESENTER UN PROJET STIMULANT 

La vision du dirigeant, si juste soit-elle, ne saurait convaincre I'ensemble 
de I'organisation a s'embarquer dans I'aventure du changement si ce 
dernier ne salt comment presenter cette vision. S'il ne pent enrober la 
necessite du changement de I'entreprise dans un projet stimulant pour 
tous, il risque de voir les autres « assister » plutot que « participer » a sa 
mise en oeuvre. Combien d'organisations ou d'entreprises ont vu leur 
projet de changement se derouler comme si c'etait I'affaire de quelques 
individus (habituellement le manager principal et son equipe de direc- 
tion) qui, aux yeux des employes, tentent 
d'imposer leur vision a I'ensemble ? Ce 
type de projet ne souleve ni enthousiasme, 
ni espoir mais plutot crainte et incertitude. 
En seance d'information, comme il con- 
vient de le faire, les employes ecouteront, 
paraitront interesses et poseront meme 
quelques questions auxquelles les diri- 
geants auront tot fait de repondre : « On 
verra ga plus tard ! » Ce silence et ces ques- 
tions seront interpretes comme de I'interet par les managers. Ce n'est 
que beaucoup plus tard, lorsque le changement sera en plein chantier, 
que les veritables questions et oppositions se manifesteront rendant 
ainsi I'aventure perilleuse sans possibilite de retour en arriere. C'est 
pourquoi, comme nous le verrons au chapitre 8, il faut compter sur le 
temps pour permettre au plus grand nombre possible de comprendre 
la necessite du changement et surtout son impact eventuel dans le 
travail quotidien. Le projet doit etre presente maintes et maintes fois 
afin qu'il puisse impregner I'esprit de chacun et que, las d'en entendre 
parler, on en vienne a « exiger » sa mise en place, la majorite y ayant 
vu un gain eventuel superieur aux pertes encourues par I'inaction ! 

5.1.3. PERMETTRE UNE LENTE APPROPRIATION 

Dans une forte proportion d'organisations et d'entreprises, les employes 
d'aujourd'hui different et ressemblent tout a la fois a ceux d'autrefois. 
D'une part, ils sont differents principalement en raison des moyens de 
communication auxquels ils ont acces, du degre de scolarisation plus 


II faut que le projet 
salt presents maintes 
et maintes fois afin 
qu’ii puisse impregner 
i’esprit de chacun. 
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eleve, d'une attitude moins dependante a I'egard du travail mais sur- 
tout en raison de I'importance de plus en plus grande qu'ils accordent 
au sens de leur action. Ce dernier dement est fondamental : sans cette 
impression que leur travail a un sens a leurs yeux, leur evaluation du 
changement n'aura aucun caractere d'urgence. D'autre part, ils res- 
semblent a ceux d'autrefois en ce sens qu'en periode d'incertitude, ils 
ont besoin, comme eux, de croire en leurs dirigeants et de les prendre 
comme moddes. Si les dirigeants ne reussissent pas a creer ce climat 
de confiance necessaire a cette modelisation (comme on le voit trop 
bien dans le monde politique), les individus, en I'occurrence les 
employes, auront tendance a ne plus s'identifier a leur entreprise ou a 
leur organisation, voire a leur travail. II sera alors difficile de les con- 
duire en milieu de travail vers I'aventure ! C'est pourquoi les dirigeants 
doivent mettre autant I'accent sur I'appropriation du changement par 
le plus grand nombre possible de leurs employes afin que le chan- 
gement soit pris en charge par I'ensemble de I'entreprise. Meme si la 
necessite du changement est nee de la vision du dirigeant, ce dernier 
doit se delester de la mise en oeuvre pour se concentrer sur I'incarna- 
tion du changement et son integration dans I'ensemble de I'entreprise. 
II devient alors un «modele » pour tous. Le changement aura alors 
toutes les chances de reussir d'autant plus qu'il s'arrimera a une vision 
du changement, laquelle fera office de defi a atteindre. 


5.2. LA DROITE DU DEFI ! 

En periode d'incertitude plus qu'en toute autre, avoir une vision de 
I'avenir de son organisation est indispensable, ne serait-ce que pour 
pouvoir tracer une seule droite a partir de I'analyse des forces et 
contraintes auxquelles est soumise I'organisation ou I'entreprise et 
pour pouvoir saisir ce que Grove ^ appelle les « points d'inflexion 
strategiques ». 

Selon Grove, une organisation ou une entreprise emprunte un 
peu la meme courbe qu'un produit. Elle suit un cycle qui fait qu'a un 
moment donne, il lui faut imperativement se renouveler si elle veut 
survivre. Ce moment de renouvellement apparait principalement en 
situation de changement de type 2. Or pour deceler ce point d'inflexion, 
il est essentiel que le manager ait une vision de type prospective de 
son organisation ou de son entreprise. Les entreprises publiques sont 


1. Andrews Grove, Seals les parandiaques survivent, Paris, Village Mondial, 1997, 
207 p. 
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particulierement vulnerables a ce point d'inflexion d'autant plus 
qu'elles ont ete habituees a ne pas en tenir compte, en raison du sou- 
tien indefectible de I'Etat. Or ce dernier, sous la poussee de la mondia- 
lisation, est de moins en moins en mesure d'assurer ce type de soutien. 
Une vision prospective de I'organisation permet de percevoir ce point 
d'inflexion et de tracer la droite menant a un defi mobilisant pour tous. 

Figure 5.1 

La courbe d’inflexion 


Lorsque I’equilibre des forces passe 


d’une fagon de faire eprouvee et 

/ L’organisation 

connue a un nouvel ordre des choses. 

y se renouvelle... 

/ Point d’inflexion 


/ strategique 

\ L’organisation 

' decline... 


Source : Tire de Grove, Seu/s les paranoiaques survivent, op. cit. 


Nous savons tous, si nous avons quelques notions de geometrie, 
qu'a partir d'un seul point nous pouvons tracer une multitude de 
droites. Telle est la situation qui se presente a tout manager qui, bien 
qu'informe des forces et faiblesses de sa propre organisation, adopte 
un mode de gestion « a la petite semaine » afin de mieux parer, croit-il, 
aux multiples changements de Tenvironnement turbulent avec lequel 
il doit maintenant composer. En periode de relative stabilite, cette 
approche semble prudente et sage, mais elle devient tout a fait 
inappropriee dans une periode de mouvance. 

Le manager devient alors facilement Tobjet de pressions de 
toutes sortes, autant de Tenvironnement interne qu'externe, pour gerer 
un apparent consensus et gagner du temps jusqu'a ce que les choses 
redeviennent plus claires. Si le manager repond a ces demandes, il ne 
pent, si ce n'est que tres occasionnellement, influencer Tavenir de son 
organisation. Lorsqu'il le fait, ce n'est bien souvent que pour la 
conduire vers une plus grande inadaptation a son environnement. 
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Figure 5.2 

La droite du defi ! 



Forces et faiblesses 
actuelles 

Etat de I’environnement externe 
contraintes et opportunites 


En revanche, nous savons qu'a partir de deux points nous ne 
pouvons tracer qu'une seule droite. C'est ce deuxieme point qui donne 
tout son sens a I'orientation que prendra I'organisation sous la conduite 
de I'ensemble des managers. Tout reposera sur Thabilete a definir ce 
deuxieme point, a lui donner une consistance qui eclairera des main- 
tenant les decisions a prendre pour y parvenir. C'est ce deuxieme point 
egalement qui permettra d'influencer Tavenir dans un sens favorable 
a I'organisation ou a Tentreprise. C'est ce deuxieme point aussi qui 
donnera tout son sens aux actions et decisions presentes et qui per- 
mettra, par la droite ainsi tracee, d'evaluer les ecarts existants par 
rapport au « projet » et a la « vision ». 

Le trace de cette droite permet a tons les membres de Torgani- 
sation de « visualiser » ou se dirige I'organisation et permet de faire 
reposer sur tous la responsabilite de s'y rendre sans trop devier. Elle 
permet a chacun de participer a la mise en oeuvre d'une nouvelle orga- 
nisation, de parler du projet organisationnel, selon son niveau de res- 
ponsabilite, et d'enrichir ce projet d'une multitude de points de vue. 

Elle oblige cependant les managers a avoir une image la plus 
clabe possible de ce projet (un peu comme la representation d'un casse- 
tete) afin de pouvoir, d'une part, expliquer a tous et a chacun en quoi 
son apport contribue a la realisation de I'ensemble et, d'autre part, de 
saisir dans Tenvironnement les elements susceptibles de devenir des 
occasions favorables pour I'organisation la ou d'autres ne verraient que 
des contraintes. 
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UN EXEMPLE PARTICULIER: LE DIRIGEANT D’UNE PME 


Un regard paiticulier 

L’environnement turbulent dans lequel baigne la quasi-totallte des entre- 
prlses peut representer pour les PME autant un ennemi qu’un allle poten- 
tiel. La difference tient au type de regard que les dirigeants de ces PME 
portent a cet environnement. II est normal qu’un chef d’entreprise, au 
demarrage de celle-cl, soft surtout preoccupe par I’ldee qui lul a donne 
naissance et cherche a percer, avec I’aide de quelques personnes, le 
marche. Pendant toute cette perlode, le dirigeant fondateur Incarne la 
mission de son entreprise et lie son sort a cette reussite. II est alors evident 
que cette fa?on de voir obnubile toute autre information et, dans les faits, 
rend « invisibles » a ses yeux les signaux qui ne sont pour lul que du bruit. 
La vision qu’il possede de son produit ou de son service ne le guide pas 
mais I’habite, I’anime, le nourrit et le fait respirer jusqu’a lul faire oublier 
ce qui I’entoure. En ce qui concerne son entreprise, la realite n’a pour lui 
aucun autre sens qu’en rapport avec celle-ci. II ne compte pas les heures 
et s’etonne que ces employes n’en fassent pas autant ! 

Au fur et a mesure que croft son entreprise, II a de la peine a prendre la dis- 
tance necessaire qui lui permettrait de la considerer comme lui etant etran- 
gere, favorisant ainsi une certaine objectivite dans I’appreciation des 
bouleversements susceptibles de I’affecter. II a de la difficulte a passer d’une 
forme d’identification reelle avec son entreprise a une autre forme d’identi- 
flcation a caractere plus symbolique. Tant que le passage ne s’effectue pas, 
II est tres difficile pour ceux qui I’entourent, et qui seraient en mesure de 
I’aider, d’intervenir reellement. D’autant plus que le niveau d ’effervescence 
du debut devient de plus en plus ardu a maintenir et provoque chez les 
employes un sentiment d’etre constamment en de?a de ce qui est attendu 
d’eux. Sans compter que les nouveaux employes qui se joignent H I’entre- 
prise ne sont pas necessairement marques par I’aventure que representait 
la mise sur pied de I’entreprise. Ils ont meme tendance a reagir negative- 
ment a toute tentative d’embrigadement en laissant entendre que ceux qui 
les ont precedes dans cette galere devraient surveiller leurs arrieres ! 

A I’exterieur, le dirigeant est amend, en raison de la croissance de son 
entreprise, a investir le peu de temps fibre qui lui reste dans la represen- 
tation. Cette etape marque parfois un tournant significatif pour la famille 
du dirigeant qui, jusqu’alors, a accepte de bon gre I’absence de celui-ci 
(ou de celle-ci) tout en esperant un juste retour des choses qui ne se mani- 
feste pas. La reussite entrepreneuriale peut des lors coQter tres cher en 
particulier sur le plan affectif ou, de fa^on plus insidieuse, ce ressentiment 
peut se manifester dans la difficulte d’assurer une releve « familiale ». 

Un changement personnel 

Plus que dans les grandes entreprises et les organisations, le changement 
est I’affaire du dirigeant au sein de la PME. II lui est d’autant plus difficile 
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d’envisager le changement qu’il y a, dans sa pensee, comme une iden- 
tification de type symbiotique entre son entreprise et iui-meme. Le chan- 
gement pour son entreprise signifierait ie changement pour iui-meme et 
cette verite iui sembie difficiie a accepter. Combien de dirigeants d’entre- 
prise, surpris de ia croissance rapide de ieur organisation, ont peine a se 
detacher, et parfois n’y parviennent tout simpiement pas, d’une preoccu- 
pation a ia fois generaie et particuiiere de chacun des elements du fonc- 
tionnement de I’entreprise? En agissant ainsi, ils se penalisent de deux 
fafons : d’une part, en s’alienant leurs proches collaborateurs qu’ils n’ont 
pas vu grandir et croTtre et envers qui ils sont tentes de maintenir une con- 
fiance minimale et, d’autre part, en perdant de vue que la croissance de 
I’entreprise change aussi les regies du jeu dans son environnement. En 
devenant un acteur serieux dans son marche, I’entrepreneur oublie parfois 
que son entreprise peut representer une menace pour ceux qui au depart 
ne le consideraient que comme un concurrent negligeable. 

Le proprietaire-dirigeant se retrouve devant un dilemme. Son entreprise 
n’a plus la taille qui iui permettait de voir a tout et a tous, y compris la stra- 
tegie de marche, mais, en meme temps, elle ne possede pas une taille qui 
rendrait possible I’engagement de ressources additionnelles particulieres 
iui permettant, entre autres, de constituer une cellule de veille concurren- 
tielle. C’est souvent a ce moment que risquent d’apparaTtre les velleites 
syndicales susceptibles de venir compliquer considerablement la gestion 
plus traditionnelle du depart. 

Somme toute, le changement dans I’entreprise vient directement toucher 
le changement dans la vision meme qu’a le dirigeant de son entreprise, 
d’ou sa difficulte de prendre un recul salutaire et de ne pas se sentir 
« attaque personnellement » lorsque, par exemple, des gens au sein de son 
entreprise remettent en cause certaines fa?ons de faire ou certains choix 
strategiques. Combien alors sont tout simpiement tentes de se retirer ou 
encore de renforcer ieur attitude initiale de controle au risque de perdre 
leurs meilleurs elements ? 

Un reve fragile 

Ce que la petite ou moyenne entreprise gagne en flexibilite potentielle au 
regard du changement, si on la compare a la grande entreprise ou orga- 
nisation, elle risque de le perdre en la personne meme du dirigeant si ce 
dernier demeure refractaire au changement. Pour le dirigeant, I’impression 
de « perdre le controle » sur son entreprise est tres souvent un signe qu’un 
changement d’attitude s’impose. Ainsi, au lieu de voir cette impression 
comme une menace, il est possible de la considerer comme une oppor- 
tunite autant pour I’entrepreneur que pour son entreprise. Ce que I’on 
appelle la crise de croissance de I’entreprise trouve un echo direct dans 
une crise de developpement chez le manager. Si ce dernier ne se donne 
pas les moyens d’affronter cette crise (coaching, parrainage, tutorat, groupe 
de pairs, etc.), il risque de porter prejudice au rfeve qu’il a voulu un jour 
realiser. 
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Plus la vision du 
changement sera 
partagee par tous, plus 
II sera facile d’alleger 
la structure 
et les controles. 


Plus cette image est partagee par 
tous, plus il est facile d'alleger la structure 
et les controles externes au profit d'un 
mode de fonctionnement souple qui favo- 
rise I'autonomie des equipes de travail et 
fait passer I'image de I'organisation d'une 
structure de paquebot a une structure 
s'apparentant a une flotille. Les managers 
peuvent alors axer leur travail autour de 
I'integration des actions en lieu et place de 
la coordination des activites. 


On ne mesure pas encore assez I'impact qu'une telle operation 
pent avoir sur une organisation ou entreprise et sur sa capacite d'inclure 
I'apprentissage au coeur de son fonctionnement et devenir ainsi 
un systeme ouvert qui, tout en etant axe sur la valeur ajoutee qu'il 
apporte a sa clientele, permet a ceux qui s'y trouvent de grandir et de 
se developper. 

Ce faisant, on touche a la personnalite de I'entreprise ou de 
I'organisation ou, dit autrement, a ce qui modele sa culture. Car on pent 
affirmer que la culture est a I'organisation ce que la personnalite est a 
I'individu, c'est-a-dire que la culture impregne I'organisation pour lui 
donner un caractere particulier un peu comme I'agencement des dif- 
ferents elements de la personnalite caracterise I'individu. Or, pour 
mobiliser une organisation vers le changement, il faut toucher a sa 
culture. Mais que represente la culture d'entreprise ? 


5.3. LA CULTURE : UN ICEBERG ! 

La culture represente, au sein des organisations, une part importante 
de « I'ame » avec laquelle les managers ont souvent du mal a composer, 
particulierement lorsque la nouvelle organisation est le fruit d'une 
fusion ou d'une integration. Le plus souvent, on aborde ce sujet de 
fa^on superficielle en esperant que les « choses se tasseront » d'elles- 
memes et que Ton en viendra, avec le temps, a une culture commune. 

Ce souhait releve malheureusement davantage de la pensee 
magique que de la realite. En effet, I'image qui represente le plus I'effet 
de la culture dans une organisation pourrait etre celle de I'iceberg ou 
ce que I'on voit n'est rien en comparaison de ce qui se cache. Ignorer 
cette realite ne I'empeche pas d'exister et de jouer un role important 
dans le processus d'apprentissage des individus au sein de I'organisa- 
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tion. Et ce role se retrouve a trois niveaux : dans la lunette qui teinte la 
perception, dans son impact sur une certaine fa?on de parler de soi et 
dans sa valeur symbolique derriere Faction du manager. 

UN PARI RISQUE ! 

Dans les fusions d’organisations publiques (etablissements de sante, com- 
missions scolaires, municipalites, etc.), c’est un pari risque. D’une part, en 
nommant le manager principal parmi ceux qui assumaient la tache dans 
I’une ou I’autre des entites anterieures, on donne le signal que I’une de 
ces entites «gagne», bref, que sa culture va integrer les autres; d’autre 
part, si ce dernier s’empresse d’aller chercher « son monde » et de plus, 
s’il ne parvient pas a donner I’impression de se detacher de son ancienne 
culture, il est evident que I’organisation va eprouver de serieuses difficul- 
tes dans la mobilisation des personnes a I’egard du changement. Que d’oc- 
casions ont ete manquees de mobiliser les personnes par le moyen d’une 
culture nouvelle que le manager principal aurait pu incarner et promou- 
voir aupres des membres de ces organisations recomposees ! En esperant 
que ceux qui etaient tributaires d’une des cultures « integrees » se fassent 
a I’idee de perdre leur identite, on multiplie de fafon exponentielle les 
difflcultes de coordination que I’on connattra dans la mise en oeuvre du 
changement. 


5.3.1. UNE LUNETTE «TEINTEE» 

La culture peut etre vue tout d'abord comme une paire de lunettes a 
travers laquelle nous voyons le monde du travail et nous interpretons 
la realite quotidienne. C'est en quelque sorte un filtre qui tamise la 
perception que nous avons d'autrui et le sens que nous donnons a leurs 
gestes, mais un filtre qui tamise egalement I'idee que nous nous fai- 
sons de la fa^on dont les autres doivent nous percevoir. La culture erige 
done un double mur : celui en « verre teinte », qui nous fait voir sous 
un angle particulier les actions des autres ; celui en « verre opaque », 
qui nous protege des prejuges que nous attribuons aux autres a notre 
endroit. 

La culture est ce dans quoi nous avons ete « baignes » (en fonc- 
tion par exemple, de notre choix professionnel) et qui nous permet de 
decoder le langage, les gestes, les signes, les symboles et les outils uti- 
lises. Elle agit comme une cle de decryptage a I'egard de ceux qui par- 
tagent la meme culture que nous mais sert aussi de code d'encodage 
pour interpreter a notre fa?on les faits et gestes des gens d'une autre 
culture que la notre (ou d'une autre profession par exemple). Sur le plan 
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professionnel, cette de et ce code se transforment en responsabilites 
particulieres, en roles specifiques, en fonctions distinctes dont I'impact 
relatif pent venir a peser lourdement sur le fonctionnement quotidien 
d'une organisation. 

Cette image de la culture nous fait mettre I'accent davantage sur 
les differences que sur les ressemblances, car, vue sous cet angle, la cul- 
ture aide a forger I'identite. C'est pourquoi, dans bon nombre d'organi- 
sations en transformation ou la zone d'incertitude devient elevee, les 
personnes se retrancheront derriere leur culture pour apprivoiser leur 
peur et se securiser. Toute pression sur un code (entendons un groupe 
appartenant a une culture determinee) engendrera une reaction envers 
un autre code provoquant ainsi un effet cumulatif de protectionnisme, 
effet que connaissent bien les organisations qui essaient de redefinir les 
roles sans aborder ouvertement I'impact de la culture sur ces memes roles. 


5.3.2. UNE FACON DE PARLER DE SOI 


Tous ceux qui ont ose aborder I'influence de la culture au sein de leur 
organisation constatent qu'il s'agit d'un sujet delicat. En effet, la cul- 
ture est inextricablement melee a I'iden- 
tite des individus et aborder cette question 
de plein fouet revient a demander aux per- 
sonnes de se mettre a nu. Elies ne le feront 
que dans un climat de liberte, d'accueil et 
de respect. Mais surtout, elles accepteront 
d'aborder cette question que si elles ont 
I'assurance que tous les membres du 
groupe impliques dans cet echange s'y 
compromettront. II ne pent y avoir d'ob- 
servateur (de I'interieur) dans un echange sur la culture, car le ques- 
tionnement par les autres de certains aspects de notre culture revient 
a une remise en cause de soi. 


Un climat de liberte, 
d’accueil et de respect 
permet de discuter 
de la culture au sein 
de r organisation. 


II faut une certaine habilete dans la conduite de tels dialogues 
(un observateur exterieur a I'organisation est souvent beaucoup mieux 
positionne) si Ton veut eviter qu'ils soient pergus comme etant une 
fa?on d'assurer la domination d'une culture sur une autre au moyen 
des cultures representees au sein de la direction. De telles discussions 
visent non pas a harmoniser les cultures en un tout hybride dans lequel 
chacun a I'impression d'avoir perdu mais a s'apprivoiser mutuellement. 
Par-dela les murs (teinte ou opaque), il faut eveiller la curiosite 
d'emprunter momentanement la lunette de I'autre sans I'obligation de 
voir les choses autrement. 
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Parler de culture ouvertement, c'est accepter de s'enrichir 
mutuellement, de completer notre vision parcellaire de la realite. C'est 
aussi accepter d'aborder les motivations profondes qui teintent bien 
souvent I'engagement professionnel et d'accepter de partager ce qui les 
soutient. Parler de culture, c'est aussi parler de nos craintes, de nos peurs 
et de notre inquietude de ne pas etre compris par les « autres cultures » 
et de s'apercevoir que ce qui est important a nos yeux ne Test pas neces- 
sairement aux yeux d'autrui. Parler de culture, finalement, c'est accepter 
d'inclure dans I'organisation un autre langage que celui du partage du 
pouvoir et de la hierarchisation des responsabilites. Voila un beau defi 
qui attend les managers ! 


5 . 3 . 3 . UNE VALEUR SYMBOLIQUE POUR LE MANAGER 


Quoi qu'il en pense, a la difference d'un professionnel, le manager ne 
fait pas que porter une culture : il la symbolise et lui donne un pou- 
voir formel. C'est pour cela qu'il ne faut jamais sous-estimer I'impact 
de I'appartenance d'un manager a telle ou telle culture d'origine. Sur 
le plan culturel, le choix de telle personne comme manager est toujours 
un signal. La composition meme d'une equipe de managers renseigne 
toujours sur la culture dominante au sein de I'organisation, quelles que 
puissent etre les professions de foi a cet egard ! 


C'est pourquoi, plus que tout 
autre groupe au sein de I'organisation, les 
managers ont la responsabilite d'aborder 
ouvertement entre eux la question de la 
culture. Cette equipe ne pent echapper 
a la necessite que ces membres s'appri- 
voisent mutuellement a ce chapitre afin 
d'etre en mesure de decoder leurs relations 
mais aussi de participer activement a 
I'apprivoisement culturel de I'ensemble de 
I'organisation. 


Les managers doivent 
aborder ouvertement 
entre eux la question 
de la culture. 


Le signal du respect veritable des cultures presentes au sein de 
I'organisation doit venir du plus haut niveau possible en facilitant, chez 
I'ensemble des managers, une integration des cultures par-dela leur 
culture propre. C'est en accomplissant eux-memes cette demarche 
qu'ils peuvent escompter en devenir le symbole quotidien et ainsi fad- 
liter, au sein des equipes de travail par exemple, un respect mutuel qui 
se traduirait par une certaine permeabilite des « murs ». 
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II n'apparait pas pertinent de viser, au sein d'organisations inte- 
grant plusieurs cultures, une culture identique a tous ; il faut plutot 
favoriser la mise en oeuvre d'une culture commune. Car la culture 
nourrit I'appartenance et I'identite : cela rend difficile d'accepter qu'elle 
soit critiquee ou de s'en eloigner. La culture, c'est aussi I'empreinte du 
temps sur les motivations, les certitudes, les comportements et les 
choix. On ne pent defier cette empreinte du temps qu'avec le temps. 
Les managers doivent done viser la construction et I'entretien d'un 
climat d'ouverture, de partage et d'echange qui permet la translucidite 
des « murs ». Mais, par-dessus tout, ils doivent dans leur comportement 
quotidien devenir I'incarnation de ce climat d'ouverture. C'est une 
autre fa?on d'inscrire leur engagement dans la realite de leur travail et 
de mieux se detacher comme symbole de la nouvelle organisation dont 
ils ont la responsabilite. Cela est d'autant plus important que les 
managers devront inscrire leur organisation ou leur entreprise dans une 
culture d'engagement, ce qui ne sera pas une mince tache, particulie- 
rement dans le secteur public, en raison de I'elasticite de la notion d'en- 
gagement que s'attribuent les politiciens, mandataires de la population 
aupres des organisations publiques. 


5.4. VERS UNE CULTURE D’ENGAGEMENT 

La culture des organisations publiques favorise souvent une moins 
grande responsabilite de ses membres a I'egard de leur fonctionnement. 
On se fie davantage au respect du processus et des reglements. C'est 
tres souvent par rapport a ces elements que seront evalues les individus 
qui composent I'organisation. Aussi, dans la mise en oeuvre d'une orga- 
nisation apprenante, il faut effectuer le passage vers une culture qui 
favorise I'engagement de ses membres. Or meme si les membres d'une 
organisation acceptent I'idee de changer cette culture, cela leur est tres 
difficile en raison des avantages obtenus dans une culture de non- 
responsabilite. 

Bien que tous soient capables d'accepter des changements a la 
marge, un bouleversement organisationnel provoque de profondes 
resistances. La raison en est que cela affecte les acquis au niveau des 
connaissances necessaires au bon fonctionnement et les ben^ces aux- 
quels les individus etaient en droit de s'attendre en se comportant selon 
les exigences de la culture d'antan. Si « la crainte est le debut de la 
sagesse », on pent comprendre qu'un certain niveau de crainte puisse 
etre acceptable lorsqu'on cherche a mobiliser les gens autour d'un chan- 
gement. Mais lorsque cette crainte ou cette peur prend des proportions 
trop grandes, cela provoque une anxiete qui a pour effet d'accentuer 
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le sentiment de perdre le controle. Les individus reagissent alors en 
exigeant des clarifications que les meneurs du changement ne sont 
pas toujours en mesure de fournir en raison du type de changement 
recherche. 

Lorsqu'une culture ne favorise pas la responsabilisation de ses 
membres, il devient normal pour I'ensemble de ceux-ci de tenir pour 
acquis certaines valeurs. Par exemple, lorsque pendant longtemps syn- 
dicats et employeurs ont etabli une adequation entre le salaire d'un 
individu et son niveau d'anciennete, il devient difficile d'introdulre une 
notion de productivite dans les conditions salariales. De meme, si 
I'erreur n'est pas toleree au sein de la culture, il devient quasi impos- 
sible de favoriser chez les membres la prise de risque. Tout risque serait 
automatiquement perq:u comme un manquement grave a la culture 
organisationnelle. Ainsi, ne pas prendre de risque signifie s'assurer 
d'une protection en cas de pepins. L'apprentissage devient alors diffi- 
cile, voire impossible dans ces conditions, les gens pouvant etre 
d'accord avec I'idee du changement mais y resister emotionnellement 
de toutes les fa?ons possibles. Une telle culture conduit les personnes 
a percevoir le changement comme « un mauvais moment a passer » et 
qu'une fois le probleme resolu tout redeviendra comme avant ! 

5.4.1. FAIRE DU TEMPS UN ALLIE 

Lorsque les managers deviennent convaincus de la necessite d'appor- 
ter des changements au sein de leur organisation, ils ont tendance a 
etre impatients. 11s soutiennent que I'organisation ne dispose plus du 
temps necessaire pour convaincre tous les 
membres de I'organisation de cette neces- 

site. Or un vrai changement prend du On ne pent favoriser 
temps, surtout lorsqu'il est necessaire de la prise tie risque 

transformer la culture qui, par definition, sans toierer i’erreur. 

tend a maintenir le statu quo. Rappelons 

que les gens n'affrontent le changement 

que s'ils se sentent en confiance ou obliges. Autrement, ils font 
semblant... On ne pent bousculer le changement en raison du facteur 
humain ou Tintegration des elements affectes par les bouleversements 
doit suivre son rythme. On ne pent esperer changer la culture que sur 
un horizon d'au moins quelques annees. 

Quiconque souhaiterait enclencher un changement sans peine 
courrait a Techec assure, car si le changement s'effectue sans peine, c'est 
que ce n'en est pas un ! Transformer une organisation dont la culture 
favorise la non-responsabilisation en une organisation dont la culture 
incite a l'apprentissage continu demande a chacun de ses membres une 
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prise de risque a laquelle les circonstances anterieures ne Font pas pre- 
pare. De plus, rien, si ce n'est la confiance qu'il pourrait avoir a I'egard 
de ses dirigeants, ne peut lui donner I'assurance qu'il en sortira gagnant. 
II delaisse une situation connue pour s'avancer sur un terrain dont il 
ne peut evaluer les dangers. On lui demande de passer d'un etat de non- 
implication, que Ton a souvent recompense, a un etat d'engagement 
dont son experience ne lui enseigne que les desagrements. C'est par 
I'exemple des managers et la tolerance a I'erreur qu'on peut esperer le 
debut d'un changement. Toute I'organisation se retrouvera, pendant 
un certain temps, dans une situation d'incertitude que seule la con- 
fiance en un avenir meilleur permettra de traverser. 

5.4.2. FAIRE LES CHOSES AUTREMENT 

Reconnaitre que les conditions objectives du travail sont profondement 
changees demeure un exercice troublant. Cela signifie que les connais- 
sances acquises risquent d'etre inutiles ou inoperantes. On prefere 
parfois I'ignorer. Tres souvent les organisations tentent de traverser 
cette periode en puisant dans leur culture et leur structure des famous 
de faire eprouvees, en demandant a leurs gens de travailler plus fort, 
plus dur, plus vite. Elies croient que le succes pourrait venir d'un ren- 
forcement de leur etat d'avant. C'est lorsqu'elles se butent a I'echec 
qu'elles acceptent le fait que les conditions presentes sont radicalement 
differentes de cedes qui prevalaient dans le passe et ensuite de faire les 
choses autrement. 

C'est seulement lorsqu'elles se sont resolument tournees vers 
I'avenir different qu'incarne le changement que les organisations, et 
les gens qui les composent, sont en mesure de voir les contraintes 
comme des occasions qu'il importe de saisir. Cependant, tout comme 
les personnes, les organisations doivent parfois, pour ne pas dire sou- 
vent, atteindre le « fond du baril » avant d'accepter de considerer autre- 
ment leur situation et de se prendre en main. C'est alors qu'elles 
comprennent que la mise en oeuvre d'une culture d'engagement est le 
meilleur moyen de s'assurer qu'elles ne se retrouveront pas dans la 
meme situation qu'avant. Elies acceptent alors de prendre le temps 
necessaire pour effectuer la transition et se donnent les moyens de mo- 
difier leur culture. 


5.5. MOBILISER, C’EST D’ABORD PERCEVOIR 

Dans la mesure ou le manager a effectue un travail de reflexion et d'ana- 
lyse sur sa propre attitude a I'egard du changement, il devient, comme 
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on I'a vu, plus habile a decoder les differentes attitudes que suscite la 
vision qu'il propose. Cela devrait mieux le preparer a ne pas se laisser 
distraire par les embuches inherentes au pro jet de changement. 

Depuis les travaux de Lewin sur les champs de forces agissant 
sur les capacites de changement d'une organisation, il a souvent ete 
de bon ton de mettre davantage I'accent sur les facteurs favorables au 
changement que sur les forces de resistance. On en est ainsi arrive a 
croire qu'il suffisait de convaincre pour amener le personnel d'une 
organisation a adherer a une nouveUe vision. Les responsables des orga- 
nisations ont souvent tendance a negliger le facteur perceptuel dans 
leurs interventions, c'est-a-dire qu'ils tiennent pour acquis que 
I'adhesion declaree de leur personnel a une vision proposee s'effectue 
sur la meme base que la proposition qu'ils ont avancee. 

Malheureusement, ce n'est pas ainsi que les choses se passent ! 
La position que prennent les personnes au regard d'un changement 
propose tient compte, comme nous I'avons vu au chapitre 1, de trois 
facteurs differents, mais, par certains aspects, directement relies : leur 
attitude generate face au changement, leur perception des motivations 
enoncees a I'appui du changement annonce et leur tolerance habituelle 
a I'egard de I'ambiguite. 


Figure 5.3 

Incidence de la perception sur la mise en oeuvre 
du changement 


T1 


T2 T3 



Tout changement apprehende engendre une reaction d'ordre 
emotif qui renvoie les personnes face a elles-memes et les plonge, sur 
une periode plus ou moins longue, dans un etat qui conduit a la 
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frontiere du chaos. Pour certains, le fait de se retrouver pres de cette 
frontiere pose un defi qui les stimule et les pousse a agir en vue de la 
realisation du changement. Chez d'autres, cette proximite de la fron- 
tiere du chaos suscite une reaction de repli, qui les pousse a rechercher 
la certitude passee. 

C'est ainsi que, des I'annonce d'un changement ou d'une 
rumeur de changement apprehende, les positions subjectives se 
prennent que I'on peut se representer comme une bifurcation due a la 
perception initiate. C'est ce qu'illustre le temps 1 de la figure 5.3. Ce 
temps 1 a le merite de bien camper les forces en presence au moment 
ou un manager parle du changement qu'il prevoit implanter au sein 
de son organisation. Ce dernier est habituellement en mesure de bien 
identifier, parmi son personnel, ce qu'il appelle « ses elements positifs » 
et « ses resistants ». Une bonne partie de ses actions s'orienteront vers 
la recherche d'une fa?on d'amener les « resistants » a accepter le dM 
du changement et a se joindre au mouvement. Generalement, il reus- 
sira a mettre en oeuvre I'operation en partie en raison de ses habiletes 
personnelles, en partie grace a la contribution des « elements positifs » 
et de I'effet de groupe, ou encore en raison du role d'autorite qu'il 
detient. On passera alors du temps 1 au temps 2. 

Le passage du premier au deuxieme temps, tel qu'illustre dans 
la figure, nous permet de constater que le changement ne semble avoir 
rien bousculer. C'est cependant au niveau de la perception que la dis- 
tance demeure enorme. Alors que les « resistants » semblent avoir 
accepte d'embarquer dans le mouvement et de faire montre d'une cer- 
taine ouverture, les « elements positifs » s'engagent a un niveau diffe- 
rent de leurs collegues, ce qui fait que I'un et I'autre groupe, tout en 
donnant I'impression de cheminer ensemble, marchent en parallele. 

Le groupe des « resistants » croit que, tout compte fait, le chan- 
gement envisage n'est pas si different de ce qu'ils ont connu jusque-la 
et ainsi, baisse I'intensite de sa resistance sans pour autant adherer au 
changement. Le second groupe croit, au contraire, que le changement 
est finalement enclenche et que meme si ses impacts sont encore peu 
perceptibles, le processus est irreversible. 

Le manager, quant a lui, aura tendance a croire que le pire est 
passe et qu'il peut maintenant etendre I'application de ce changement. 
11 surestimera I'engouement de ses « elements positifs » face a ce qu'il 
a amorce en croyant y voir un reflet de I'ouverture de ses troupes au 
regard de la transformation envisagee. Par ailleurs, il se meprendra sur 
I'attitude d'ouverture de ceux qu'il considerait comme les « resistants » 
en interpretant I'absence d'opposition ouverte comme une adhesion. 
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On passera alors du temps 2 au temps 3 qui amene les deux 
groupes a se juxtaposer et cela provoque I'etonnement general. Le con- 
sensus apparent est en realite un formidable quiproquo qui embrouille 
tout le monde, y compris le manager. Ce dernier constate alors que 
beaucoup de choses avaient ete tenues pour acquises : I'impact minimal 
du changement pour les « resistants », I'enclenchement irreversible de 
ce changement pour les « elements positifs » et I'adhesion de tons a la 
mise en oeuvre pour le manager. 

C'est ainsi que la courbe AB de la figure 5.3 illustre, dans le 
temps, la baisse de I'intensite de la resistance au changement mais a 
cause de la perception minimaliste qu'en ont les opposants. De son 
cote, la courbe CD montre, dans le temps, la hausse de I'intensite 
d'adhesion des elements positifs. II y a bien sur un point de rencontre, 
mais il n'a pas du tout la meme signification pour chacun des groupes 
et surtout il ne correspond pas a la meme perspective. 

C'est le niveau de tolerance a I'ambiguite qui determinera main- 
tenant ce qu'il adviendra du changement propose. La tendance habi- 
tuelle serait de tenter de « casser » la resistance en rappelant les etapes 
anterieures. Le manager voudra demontrer qu'il etait de bonne foi et 
qu'il faisait confiance a ses troupes (laissant sous-entendre que certains 
ne la meritaient pas!). Les elements « positifs » auront I'impression 
d'avoir ete quelque peu floues et de s'etre engages trop intensement et 
trop vite. Seuls les « resistants » se verront confrontes a leur mauvaise 
perception initiate d'un changement minimal. 

Pour realiser le changement, il faudra done tenir compte de la 
tolerance a I'ambiguite de chacun et reprendre, de faq:on plus claire, 
les premisses au changement annonce (valeurs, partage de cultures, 
attentes et besoins, exigences et d^s). En d'autres mots, en reference 
a la figure 5.3, il faut reprendre au moment ou la bifurcation apparait 
afin de reduire I'ecart d'intensite entre les deux groupes. C'est la que 
tout le travail du manager de changement prend son sens. 

La mobilisation des personnes tout d'abord passera par une 
mobilisation du manager lui-meme a I'egard du changement pour etre 
en mesure de presenter une vision interessante a laquelle il souhaite 
voir adherer le plus grand nombre possible. Il lui faudra egalement tenir 
compte des elements culturels, d'autant plus que s'il se retrouve a la 
tete d'une organisation ou d'une entreprise issue d'une fusion, plusieurs 
cultures exigeront d'etre reconnues. Il lui sera alors necessaire d'inclure 
I'ensemble des cultures afin d'en presenter une integration qui susci- 
tera un interet certain pour mobiliser I'ensemble de I'organisation. 
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QUESTIONS POUR UN MANAGER 

♦♦♦ Ai-je une vision nette de I'organisation souhaitee, vision autour 
de laquelle je peux mobiliser les personnes ? 

♦♦♦ Suis-je en mesure de bien demontrer la necessite du changement 
a I'ensemble des personnes de I'organisation pour les amener a 
vouloir reellement le changement ? 

♦♦♦ Ai-je conscience de I'importance de la ou des cultures au sein 
de mon organisation et de la necessite d'en tenir compte dans 
le changement ? 

♦♦♦ Suis-je sensible a la necessite d'incarner quotidiennement cette 
nouvelle culture, refletant ma vision de I'organisation, dans mes 
rapports avec les employes ? 
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LA COORDINATION: L’EXEMPLE DU BILLARD ! 


Supposons une table de billard sur laquelle on retrouverait le nombre de 
boules reglementaires une fois dispersees par le coup de depart. Le but 
du jeu etant que celui qui tlent la baguette avec laquelle II frappe la boule 
blanche, sans jamais la mettre hors jeu (c’est-a-dire la faire tomber dans 
un des sacs le long de la table), doit determiner a I’avance quelle boule II 
compte faire tomber, a quel endroit de la table cela se produira tout en 
precisant s’il compte realiser cette operation avec ou sans I’aide des autres 
boules. Bref, II ne peut rien se passer d’acceptable qui ne provienne du 
coup frappe par le joueur. Les boules ne peuvent prendre aucune initia- 
tive ! De plus, le fait de reussir un coup ne presume en rien de la reussite 
ou de I’echec du coup suivant. Tout est effort de concentration et d’habi- 
lete, selon le lythme du joueur et ce qui arrive ne depend que de ce dernier. 
Les problemes ne trouvent une solution que par Taction du joueur. II serait 
absurde de penser que les boules puissent proposer une meilleure solu- 
tion ! Le joueur a Tassurance que s’il s’absente momentanement, II retrou- 
vera la table telle qu’il Ta laissee et les boules a leur place. Un bon joueur 
est celui qui peut vider la table et puis, on recommence. 

II en va de meme de la coordination. A toutes les semaines, par exemple, 
Tequipe de gestion determine, sous la gouverne du manager principal, les 
actions (les coups) qui doivent etre menees compte tenu des problemes 
(la position des boules) survenus, et ce meme si les situations se sont 
jusqu’a maintenant presentees un nombre incalculable de fois ! A moins 
d’avoir une delegation particuliere, II ne saurait y avoir de solutions 
trouvees acceptables qui n’aient ete avalisees par le manager principal. 
Bref, I’initiative pourrait etre mauvaise conseillere ! De plus, les employes 
(les boules) doivent imperativement attendre le signal avant d’agir ou ne 
le faire qu’en suivant le corridor (reglement) trace par le « coup » decide 
d’en haut. Un bon manager est done celui qui peut indiquer la solution a 
prendre jusqu’au prochain probleme et on recommence. En situation de 
changement, ces regies deviennent determinantes, car si la surface de jeu 
est changee, on doit s’en tenir aux elements de bases (planifier, diriger, 
organiser et controler). 

Pour faire face au changement de type 2 de meme que pour mieux 
mobiliser I'ensemble de I'organisation en periode d'incertitude, le 
manager doit revoir sa fa?on meme de gerer. II doit s'habiliter a une 
approche qui fait davantage appel a I'integration qu'a la coordination. 
Le passage de I'une a I'autre n'est pas aussi evident qu'il y parait 
d'autant plus que I'integration exige du manager une coherence et une 
congruence que les mecanismes traditionnels de gestion ne favorisent 
tout simplement pas. 
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6.1. UNE VAINE COORDINATION 

En management, particulierement en periode d'incertitude, il est vain 
de vouloir gerer le changement en souhaitant pouvoir incorporer, dans 
un processus de coordination elabore, tous les evenements susceptibles 
de survenir ; a moins, bien sur, que Ton veuille faire de la methodo- 
logie I'element cle de ce changement. II est done preferable d'aborder 
la question de la conduite du changement sous Tangle de Tintegration 
plutot que de la coordination. La difference entre les deux reside 
principalement dans Taccent que Ton choisit de mettre sur Tun ou 
Tautre des aspects du changement, mais surtout dans la maniere avec 
laquelle les managers choisissent de conduire plutot que de controler 
Toperation. 


L’INTEGRATION : L’EXEMPLE DE LA MACHINE A BOULES ! 


Supposons une machine a boules le moindrement elaboree dans laquelle 
la boule que le joueur vient de mettre en jeu effectue son parcours en se 
butant aux multiples obstacles et rebonds dissemines sur son passage. La 
boule pulse son energie dans les obstacles qui la font rebondir, tantot vers 
le haut de la surface, tantot vers le bas. Cest la et la seulement que le 
joueur, disposant de manettes situees de part et d’autre de la machine, 
peut relancer la boule en jeu et lui faire ainsi accumuler plus de points. 
Meme si son action est intermittente, le joueur ne peut quitter des yeux 
la boule et se laisser distraire, sinon la boule risque de sortir de la surface. 
En d’autres mots, contrairement au billard, moins le joueur doit intervenir, 
plus cela signifie que la boule emmagasine des points au credit du joueur. 

II en est de meme pour I’integration. La surface du jeu represente la vision 
et les differentes contraintes auxquelles se bute I’organisation (contraintes 
legales, financieres, concurrentielles, reglementaires, etc.) et que les 
employes doivent constamment avoir en tete pour agir efflcacement. La 
structure organisationnelle est ainsi faite que les individus doivent cons- 
tamment composer les uns avec les autres pour que la synergie se pro- 
dulse et non se cantonner chacun dans son poste en attente de la poussee 
initiale (comme au billard !). Le manager ne se positionne done plus en 
mode arbitrage comme dans la coordination, mais en mode radotage pour 
rappeler constamment le sens des actions posees. De la vient Tidee que 
nous avons deja mentionnee selon laquelle II doit s’interesser non pas au 
travail mais aux individus qui le realise. Une fois la « boule lancee » done 
la vision enoncee clairement, le manager doit intervenir le moins souvent 
possible. Dans le cas contraire, cela indique que la synergie n’est pas pre- 
sente et que la gestion du changement par exemple devra se faire « a bout 
de bras » et sans assurance de sa perennite une fois I’effort abandonne. 
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Alors que dans la coordination I'attention sera pretee aux 
actions et au processus utilise pour mener ces actions en mettant 
I'accent sur le respect des lois et reglements en vigueur, I'integration 
amenera les managers a accorder plutot leur attention aux personnes 
qui font ces actions de meme qu'au sens qu'elles ont par rapport aux 
objectifs vises par le changement. 

De meme, la coordination cherchera a mettre I'accent sur la 
mise en oeuvre de la meilleure structure possible qui tiendrait compte 
d'une recherche d'un consensus minimal afin d'eviter le plus possible 
les vagues provoquees par une modification sensible de la repartition 
du pouvoir. L'integration cherchera plutot a favoriser la recherche d'un 
minimum de structure qui permette a chaque unite de base, definie 
en function du realignement de I'organisation sur sa clientele, de 
contribuer directement a I'atteinte des objectifs. 

Dans I'utilisation de la coordination, la valorisation des com- 
portements adequats en conformite avec les regies definies est princi- 
palement visee. Ce qui permet bien stir la mise en oeuvre d'une 
conformite peu propice a la creativite mais egalement peu susceptible 
de reserver des surprises au management ! Dans ces conditions, une 
grande importance est accordee a I'encadrement des personnes dans 
I'exercice quotidien de leur role et tout particulierement a leurs taches 
dans le but evident d'assurer la permanence du processus retenu. 

L'integration cherchera davantage a valoriser les attitudes a 
developper et a manifester envers les « clients », car les attitudes sont 
generalement plus difficiles a changer que les comportements eux- 
memes. Dans le cas de ces derniers, des 
que la pression tombe, les anciens com- 
portements reviennent aussitot. Le mana- 
gement s'efforcera done d'inspirer les 
personnes dans I'apprentissage quotidien 
de leur orientation clientele et dans leur 
cheminement vers une plus grande auto- 
nomie au niveau des moyens. lei, I'enca- 
drement sert de balise aux personnes et 
non a leur tache. 

Le modele d'intervention, dans une organisation ou la coordi- 
nation est retenue comme mode de gestion, vise a ce qu'une decision 
soit prise par I'instance la plus appropriee et generalement cette ins- 
tance se retrouve au plus haut niveau dans I'organisation, essentielle- 
ment pour des fins d'efficacite organisationnelle. La personne en 
autorite detient les attributs lui permettant de prendre la decision ou 


Dans une approche faisant 
appel a l’integration, 
I’encadrement sert 
de balise aux personnes 
et non a leur tache. 
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de la referer a un niveau superieur. En situation d'integration, le modele 
d'intervention privilegie visera a ce que les personnes situees au niveau 
le plus pres de la clientele puissent avoir le maximum de leviers en main 
pour agir et ne se voient pas dans I'obligation d'en referer au niveau 
superieur, ce qui affecterait I'orientation meme de I'organisation. 

C'est au niveau du modMe de gestion que la difference sera la 
plus marquee. En mode coordination, le modele de gestion vise a ce 
que I'ensemble des actions soit au service du mieux-etre de I'organisa- 
tion en favorisant une harmonie basee sur la conformite et I'uniformi- 
sation. Ce modele de gestion repose sur un manager incarnant I'autorite 
par sa position dans la structure organisationnelle. La nature de I'auto- 
rite se rapproche beaucoup plus d'une notion empruntant au para- 
militaire, voire au droit divin ! Le role du manager se rapproche alors 
de I'arbitrage, suscitant aupres des differentes composantes de I'orga- 
nisation un comportement de lutte, d'une part, et de recherche de gains 
aupres de la direction, d'autre part. Cela accentue alors la necessite 
d'accroitre la coordination ! 

En mode integration, le modele de gestion vise a ce que 
I'ensemble des actions soient au service des personnes qui composent 
I'organisation selon une approche que Ton pourrait qualifier 
« employe » afin que ces memes employes s'orientent « clientele ». Dans 
ces conditions, les managers incarnent I'integration des valeurs orga- 
nisationnelles dans leurs rapports avec les membres de I'organisation. 
Plutot que de se positionner en arbitre, le manager favorise et facilite 
la collaboration en I'enon^ant comme condition essentielle de la reus- 
site organisationnelle. En consequence, les differentes parties vont se 
prendre au jeu de se mailler plus etroitement pour obtenir les ressources 
assurant par le fait meme une meilleure integration des services. 

On voit bien que ce qui distingue vraiment la coordination de 
I'integration repose essentiellement sur ce vers quoi les managers 
dirigent leur attention. S'ils sont orientes « taches », alors la necessite 
de coordonner augmentera avec le desinteret croissant des employes 
envers ces memes taches et envers la clientele a qui elles sont destinees. 
La principale raison sera I'absence de sens de ces taches et le sentiment 
d'etre une ressource parmi d'autres. Si les managers sont orientes « per- 
sonnes » alors les efforts d'integration porteront des fruits, car ils seront 
porteurs de sens pour les employes les rendant ainsi aptes a degager du 
sens pour la clientele. Comme on le verra au chapitre 9, en matiere de 
changement principalement, il ne saurait y avoir d'approche clientele 
sans approche employes ! 
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Or, si en gestion du changement on fait appel a I'integration, il 
ne sert a rien de se reposer, comme dans la coordination habituelle, 
sur un processus methodologique, car ce dernier reserve des pieges au 
manager. 


6.2. LE PARA VENT DE LA METHODOLOGIE 


Le changement, comme la planification, est souvent per^u, a tort, 
comme un exercice qu'il suffit de bien preparer pour que tout se passe 
bien. Aussi, les managers mettent souvent I'accent sur la recherche 
d'une methodologie eprouvee qui garan- 
tirait le succes du processus. Or, il arrive 
frequemment que I'insistance sur la 
recherche de la bonne methode fasse 
oublier I'objectif premier du changement : 
la transformation des individus qui 
oeuvrent au sein de I'organisation et de 
I'entreprise et, au premier chef, celle des 
managers. Cette attention portee a la 
methodologie est particulierement poussee dans le secteur public ou, 
souvent, la demarche est perdue comme plus importante que I'objectif. 
On lui consacre une part importante du temps devolu au changement 
en general plutot que de parler de fa^on plus approfondie des objectifs 
memes du changement et de ses impacts sur les managers. 


L’insistance mise sur 
la recherche de la bonne 
methode ne dolt pas faire 
oublier I’objectif premier 
du changement. 


Tout semble se passer comme si le fait de creer un consensus 
autour de la demarche et de sa methodologie permettait aux managers 
de s'assurer d'un meilleur controle sur la portee meme du changement. 
Beaucoup de temps est alors consacre a des discussions sur des points 
de la demarche afin d'en arriver a un accord sur le deroulement de la 
demarche elle-meme en releguant doucement aux oubliettes I'objectif 
du changement qui a donne naissance a toutes ces discussions. Lors- 
qu'on s'aventure dans la recherche d'un consensus sur une demarche, 
chacun des acteurs se sent directement concerne non pas par le chan- 
gement mais par son interet a faire partie integrante de la demarche a 
un moment ou Tautre. Ce qui permettra, d'une part, aux opposants de 
s'assurer de pouvoir intervenir en temps voulu (de preference vers la 
fin du processus, car la portee de Topposition sera alors plus forte) et, 
d'autre part, aux managers d'avoir le sentiment de n'oublier rien ni 
personne dans la demarche. Cette demarche, ainsi construite, devient 
dans Timaginaire de tons ceux qui ont participe a son elaboration 
Tenjeu veritable du changement et permet egalement de se retrouver 
en territotre connu de Thabituelle mise en scene de la consultation. Les 
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managers auront I'impression alors qu'il leur suffit de manager la 
demarche pour que le « tour » soit joue et que le changement arrive. 
Rien n'est moins certain. 

Par ailleurs, le temps accorde au peaufinement de la methodo- 
logie non seulement restreint I'espace accorde au changement lui- 
meme mais donne souvent I'illusion que la methodologie « est » le 
changement. Ce faisant, les managers perdent de vue les criteres qui 
leur serviraient a juger de la pertinence de telle ou telle action dans la 
mise en oeuvre du changement pour mieux analyser les criteres qui 
rendent acceptable la demarche au plus grand nomhre. La recherche 
du consensus devient plus importante que ce sur quoi rl devrait porter. 
Pas etonnant alors que I'on se retrouve avec une demarche « hlindee » 
ou tous les acteurs se retrouvent mais qui ne laissera aucune marge de 
manoeuvre si jamais il se presente une situation imprevue ou encore 
une occasion qui permettrait de faire avancer la realisation du chan- 
gement meme au detriment de ce que la methodologie avait prevu. Car 
le fait d'inscrire le changement dans une demarche de type planifie 
permet difficilement de prendre en compte les « imprevus » qu'ils soient 
d'ordre politique ou economique. Lorsque de tels imprevus surgissent, 
les adherents a la demarche ont tendance a croire que ces imprevus 
viennent remettre en cause le deroulement de la demarche. D'une 
certaine maniere, ils n'ont pas tort, ll arrive frequemment que Ton se 
remette a negocier la demarche a la lumiere des modifications rendues 
necessaires par des evenements « imprevisihles ». A I'occasion de cette 
remise en cause de la demarche initiale, sur laquelle on avait etahli un 
consensus, les memes discussions reprennent et tout I'accent est mis 
sur la necessite de trouver un nouveau consensus autour d'une 
demarche acceptable par tous. L'objectif meme de la demarche, qui 
pouvait etre la mise en oeuvre d'un changement de type 2, se trouve 
presque completement evacue par les managers, heureux qu'ils sont 
d'avoir pu renouer avec le consensus. 

C'est ainsi que I'on glisse lentement mais surement vers un 
changement de type 1 ou les quelques modifications que Ton a 
obtenues apres maintes et maintes negociations se sont revelees si dif- 
ficiles a obtenir tout en conservant le consensus autour de la metho- 
dologie que les managers se rejouisssent d'en faire le fer de lance de 
leur projet de changement. Ainsi ce qui etait originellement prevu 
comme une etape vers un veritable changement de culture devient en 
quelque sorte I'aboutissement que Ton juge atteignable dans les cir- 
constances. Les managers se sentent d'autant plus « heureux » d'avoir 
obtenu ce changement qu'il s'est fait au prix d'intenses negociations 
dans lesquelles les « opposants » ont joue la carte du changement dans 
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la continuite. On se rabat alors sur le vieil adage qui rappelle qu'un 
« peu est mieux que rien du tout ! » et que I'ensemble de I'organisation 
a vecu assez de brouhaha pour le moment. On verra plus tard. En 
d'autres mots, c'est au moment ou la mise en oeuvre du veritable chan- 
gement necessiterait un reel courage que les managers choisissent de 
se retrancher derriere une revision de la methodologie pour affirmer 
que le changement a fait un bon bout de chemin, que des efforts ont 
ete fournis et qu'il faut maintenant prendre un peu de repos, voire un 
peu de recul. 

Si d'aventure les partisans du changement que I'on avait 
impliques dans la demarche profitent de ce moment pour faire observer 
que non seulement il ne faut pas ralentir, mais au contraire prendre 
les bouchees doubles et profiter du moment pour entreprendre les 
virages qui s'imposent, les tenants de la methodologie ont tot fait de 
retorquer qu'on ne pent tout faire en meme temps, qu'il ne faut pas 
aller trop vite trop loin et que Ton risquerait de perdre le consensus 
cherement negocie. Bref, tout en se pretendant d'accord avec les obser- 
vations de ces partisans, on se dissocie lentement de leurs recomman- 
dations et I'on pretend qu'il ne s'agit plus que d'un probleme de 
methodologie. D'ores et deja, les managers ont choisi de retraiter sur 
la mise en oeuvre complete du projet de changement tout en montrant 
en exemple le bout de chemin accompli. Les spectateurs non avertis 
se laisseront berner : les managers soutiendront qu'ils ne refusent pas 
le changement, mais veulent seulement revoir toute la question de 
methodologie ! 

Une approche methodologique du changement ne doit pas etre 
confondue avec une methodologie du changement. Si la premiere exige 
de I'experience et de I'expertise pour savoir differencier les ecueils tout 
au long de la route qui mene au changement de type 2, la seconde pent 
facilement faire aboutir ses utilisateurs dans les meandres des discus- 
sions sur le comment en lieu et place du quoi ! La premiere, sous un 
convert d'apparente simplicite, permet d'utiliser I'ensemble des occa- 
sions favorables non pas au moment ou on voudrait les voir mais au 
moment ou elles se presentent : elle s'inspire de la theorie du chaos et 
de la complexite pour faire emerger le changement. La seconde, sous 
une apparence d'une forte rationalite, fait du processus plutot que du 
projet de changement un enjeu majeur qui obnubile le veritable 
objectif. Lentement, cette insistance sur la methodologie conduit tout 
droit a se preoccuper davantage de I'apparence de changement que du 
changement lui-meme. Or, pour sortir de ce piege, il convient que le 
manager se positionne du cote de I'engagement. 
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6.3. LE MANAGER ET L’ENGAGEMENT DANS LA GESTION 

II devient de plus en plus difficile aujourd'hui de gerer des personnes 
sans se compromettre le moindrement sur sa gestion. Bon nombre de 
managers dont la carriere est une longue suite de non-engagement 
envers les personnes qui composent leur organisation se sont vus bien 
souvent propulses au plus haut niveau. Ils en ont done tire les conclu- 
sions qui s'imposaient : la necessite de garder une distance « critique » 
de tout ce qui preoccupe le personnel et meme I'ensemble des cadres ! 
Au moment ou I'engagement devient un incontournable, ces derniers 
cherchent encore le moyen de I'eviter. 

Une partie importante de la difficulte a transformer les organi- 
sations tient justement a ce non-engagement des managers, a cette 
facilite avec laquelle ils reussissent le tour de force d'amener les autres 
a s'engager sans le faire eux-memes ! Dans bien des cas, I'echec de la 
transformation leur permettra de redire qu'ils avaient eu raison de ne 
pas se compromettre ! Et le cycle recommencera comme il le fait depuis 
plusieurs decennies. 

Comment modifier ce cycle ? 

C'est en travaillant avec le manager principal d'abord que Ton arrivera 
a transformer une organisation. Conditionnellement a son engage- 
ment, on doit lui fournir aide, assistance et soutien dans sa demarche. 
II importe qu'il fasse lui-meme I'apprentissage de la difficulte de 
s'engager dans un univers ou I'engagement se resume a des paroles que 
les technocrates au pouvoir enoncent sans y croire un seul instant. 

Get engagement se traduit par un passage de la recherche de 
stabilite exterieure a celle d'un sentiment de securite personnels qu'il 
faut constamment revoir. II se traduit egalement par une obligation de 
faire et de refaire des choix et d'en assumer aussi les consequences. Or, 
qui dit choisir dit necessairement qu'on laisse quelque chose : se com- 
promettre, c'est opter pour une direction au detriment d'une autre. On 
ne pent pretendre choisir la premiere direction et laisser entendre, si 
cela ne fonctionnait pas, que Ton gardait I'autre en reserve ! 

Le manager doit ainsi developper une sensibilite plus grande a 
I'incoherence, aux contradictions, aux parallelismes. Or, il ne pent 
developper cette sensibilite sans la vivre. Vouloir la faire vivre aux autres 
sans la partager soi-meme pent conduire les autres a se croire manipules. 
Le manager apprend ainsi a exercer un pouvoir d'influence qu'il puise 
dans son habilete a braver lui-meme ce qu'il demande aux autres 
d'affronter. 
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C'est ainsi qu'il devient un manager signifiant capable d'etre un 
phare dans la tempete, un modele et un guide. II ne peut etre aucune 
de ces images pour ceux qui ne le sentent pas engage. Qui pis est, il 
peut etre la source d'un desabusement certain chez le personnel qui, 
ayant cru a I'engagement de son patron, se sent floue lorsque celui-ci 
prend une distance « critique » pour finalement enoncer son intention 
de « reprendre les choses en main ». 

S'engager, pour le manager, c'est en quelque sorte disqualifier 
ses apprentissages anterieurs, sans disqualifier son mode d'apprentis- 
sage. ll fera vite I'experience de la marginalite par rapport aux autres 
managers non engages. A ce moment-la, il connaitra ce qu'implique 
vraiment I'engagement. Sera-t-il fidele a ses troupes a qui il demande 
constamment de se surpasser ? Preferera-t-il ne pas se « couper » de ses 
collegues exterieurs a I'organisation et ne pas perdre ainsi ses chances 
de demeurer dans les « hautes spheres » du pouvoir ? 

La survie des organisations, en particulier des organisations 
publiques, depend davantage de I'engagement de ses managers que des 
investissements gouvernementaux. Le jour ou la grande majorite des 
employes, desabuses, ne travailleront plus 
que pour I'argent et chercheront ailleurs 
une fa^on de se realiser, il sera probable- 
ment trop tard pour songer a transformer 
les organisations. Alors comment s'assurer 
d'une mise en oeuvre de I'integration per- 
mettant justement au manager de s'enga- 
ger dans le changement par-dela la 
methodologie habituelle et aux employes 
d'avoir I'autonomie necessaire pour le 
mettre en operation ? 


La survie des 
organisations, tant privees 
que publiques, depend 
davantage de I’engagement 
de ses managers que 
des investissements 
gouvernementaux. 


6.4. LA SEMI-AUTONOMIE EN GESTION 

Con^ue a I'origine comme une methode d'organisation du travail 
d'equipe au sein d'entreprises de fabrication, la semi-autonomie vise 
a rendre les employes moins dependants d'un cadre dans I'exercice de 
leur metier ou de leur profession et a permettre un enrichissement des 
taches sans perdre de vue les objectifs de I'entreprise ou de I'organisa- 
tion. Par exemple, I'entreprise espere ainsi que les ouvriers integreront 
les objectifs de I'organisation et exerceront une forme d'autocontrole 
sur plusieurs elements qui affectent la productivite. Egalement, I'entre- 
prise envisage une certaine reduction des niveaux hierarchiques sans 
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diminuer pour autant la force du lien 
d'autorite. Une entreprise qui se donne 
une structure deconcentree territoria- 
lement trouve aussi dans I'equipe semi- 
autonome un meilleur ajustement de 
I'organisation aux caracteristiques particu- 
lieres de chacun des milieux. Dans une 
entreprise de service public, par exemple, 
cette methode deborde largement I'orga- 
nisation du travail, parce qu'elle permet a chaque individu, membre 
d'une equipe, de trouver un sens a son action dans I'entreprise. 

Dans le secteur public, il existe peu d'exemples d'utilisation de 
la semi-autonomie. Cela peut paraitre etrange alors que les equipes qui 
sont en contact direct avec la clientele sont composees, pour la plupart, 
de professionnels dont I'autonomie est largement reconnue. L'etat des 
finances publiques permet de questionner la pertinence de conserver, 
dans sa facture actuelle, un type d'organisation (bureaucratie profes- 
sionnelle) qui reproduit le meme type d'encadrement hierarchique 
prevu pour des gens de metier. Toutefois, les parametres de la semi- 
autonomie en secteur public doivent etre differents de ceux appliques 
au sein d'entreprises de production. Trois parametres peuvent done 
camper I'orientation de la semi-autonomie comme philosophie de 
gestion : la subsidiarite du pouvoir, I'atomisation de la structure et 
I'apprentissage continu. 

6.4.1. LA SUBSIDIARITE DU POUVOIR 

On peut defrnrr la subsidiarite du pouvoir comme etant la cession, par 
un niveau de base au niveau qui lui est immediatement superieur, 
d' elements de son fonctionnement parce qu'il lui reconnait ainsi une 
meilleure efficacite. Le niveau superieur detient done son mandat du 
niveau de base et non I'inverse, comme dans I'approche hierarchique 
traditionneUe. Une telle approche n'est possible que si une organisation 
favorise une veritable approche clientele comme nous le verrons au 
chapitre 9. Dans ce cadre, seuls ceux qui sont en contact etroit et pro- 
longe avec la clientele et qui possedent I'expertise peuvent mobUiser les 
ressources de I'organisation pour intervenir efficacement, tout en tenant 
compte des differentes contraintes vehiculees dans I'integration soutenue 
par les managers a travers la vision proposee. 

Les personnes « de la base », preoccupees par Taction quoti- 
dienne, n'ont guere le temps de mettre en oeuvre les elements neces- 
saires a la bonne marche de leur intervention aupres de la clientele. 
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phiiosophie de gestion 
deborde iargement 
i’organisation du travaii. 
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Ainsi se construit une organisation autour de la fonction d'intendance. 
C'est dans cette fonction d'intendance que le manager trouve sa raison 
d'etre et I'utilite de I'integration comme mode de gestion. Son man- 
dat est varie : la mise a jour des connaissances et le perfectionnement, 
le soutien aux interventions effectuees dans le cadre des reglements qui 
regissent I'organisation, I'aide a I'integration des contraintes finan- 
cieres, le support materiel et le systeme d'aide a la decision et a I'appli- 
cation des conventions collectives de meme que le maillage avec les 
autres organisations et I'environnement externe de I'organisation. 

6.4.2. L’ATOMISATION DE LA STRUCTURE 

L'eclatement de la structure, sur un vaste territoire par exemple, rend 
essentielle une forme de gestion qui donne le plus d'autonomie pos- 
sible aux equipes d'intervention, lesquelles doivent agir et reagir rapi- 
dement. L'image qui vient spontanement a I'esprit est le passage d'un 
gros paquebot (structure centralisee et monolithique) a une flottille de 
petits bateaux (structure deconcentree et pluriforme) qui voguent 
ensemble vers une destination commune et qui ont besoin pour ce faire 
d'une integration articulee. 

Cette atomisation de la structure permet a I'organisation de 
mieux s'adapter a son environnement, un peu a l'image de I'araignee 
dont I'ensemble des pattes constituent malgre leur fragilite apparente 
autant de points d'appuis differents peu importe les ondulations du 
terrain. Mais cette atomisation oblige egalement les managers a un 
effort constant et concerte de coherence et de partage de vision pour 
la transmettre regulierement aux equipes « sur le terrain ». Des lors, il 
n'y a plus pour le management de « petites » decisions parce que cha- 
cune de ces decisions possede une valeur de symbole en regard de la 
coherence recherchee. Ainsi I'organisation atomisee s'apparente a une 
organisation de type fractal ou a un hologramme : chaque unite est 
appelee a devenir de plus en plus une replique de I'ensemble. 

6.4.3. L’APPRENTISSAGE CONTINU 

Le passage d'une organisation traditionnelle a une organisation qui 
integre la semi-autonomie comme philosophie de gestion oblige 
I'ensemble des membres de I'organisation a un long processus 
d'apprentissage lequel est en soi un changement de type 2. Cette nou- 
velle attitude d'apprentissage favorise une interaction etroite entre les 
« intervenants » et les managers charges de I'intendance, tons obliges 
de composer avec un environnement changeant. Elle a aussi le merite 
de mettre I'accent sur ce qui rapproche les membres de I'organisation 
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plutot que sur ce qui les separe (ceux qui savent et ceux qui subissent !) 
comme en gestion traditionnelle. Elle permet en outre I'etablissement 
de nouvelles bases de collaboration et la participation du plus grand 
nombre a la mise en oeuvre du changement souhaite. 

Cette idee meme de semi-autonomie implique un apprentissage 
ou tout n'est pas dit ou ecrit, ou il y a de la place pour I'imprevu et la 
creativite et ou les structures (comme nous le verrons plus tard) sont 
temporaires. Ces structures peuvent etre 

un appui pour quelque temps puis dispa- 

raitre afin de ne pas devenir des obstacles L’idee meme de semi- 
a la poursuite du cheminement en se cris- autonomic Implique un 
tallisant. ll s'agit done d'un apprentissage apprentissage ou tout 

ou I'erreur est permise qui incite chacun n’est pas dIt ou ecrit. 

a I'imputabilite a I'egard des autres et de 
I'organisation. Les managers, dans ce con- 

texte, ont la double responsabilite de faire leur propre cheminement 
et de devenir ainsi, pour les autres, des modeles. On parle alors du 
retournement des organisations. 


6.5. LE RETOURNEMENT DES ORGANISATIONS 

Dans un recent ouvrage de sociologie traitant des bouleversements ac- 
tuels dans le monde, les auteurs^ faisaient remarquer que les Etats sont 
tranquillement en train de perdre leur legitimite aupres de la popula- 
tion. En lieu et place se dressent des groupes qui mettent I'accent sur 
I'efficacite au detriment de la legitimite. Par analogie, on pourrait dire 
que les organisations, prises dans la tourmente de la mondialisation 
ou des contraintes financieres, doivent effectivement passer d'un con- 
trole exterieur sur les faits et gestes de leurs employes pour accepter de 
se « reconstruire » autour d'activites significatives aux yeux de ceux qui 
doivent les realiser. Ce « retournement » des managers leur permettrait 
de retrouver une legitimite qu'ils ont perdue au profit de la regie 
d'autorite. 

Les imperatifs de la rentabilite dans le domaine prive et de la 
necessite dans le domaine public devraient inciter les organisations et 
entreprises a revoir leur conception meme de la structure pour se 


1. Bertrand Badie et M. Smouts, Le retournement du monde. Sociologie de la scene 
intemationale, Paris, Dalloz, 1995, 251 p. 
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tourner vers un mode d'organisation plus 
souple base essentiellement sur le service 
a la clientele. Bien qu'il apparaisse impen- 
sable pour un proprietaire d'entreprise de 
laisser ses employes en contact avec la 
clientele le soin d'articuler les services 
offerts par I'entreprise en tenant compte 
d'une connaissance fine de I'environ- 
nement interne et externe, ce n'est que 
dans ces circonstances que I'entreprise 
pourra non seulement survivre au chaos 
actuel, mais y decouvrir une fa?on originate de participer au nouvel 
ordre qui en emanera. 


Les organisations et ies 
entreprises devraient revoir 
ieur conception meme 
de ia structure pour 
se diriger vers un mode 
d’organisation pius soupie 
base essentieiiement sur 
ie service a ia ciienteie. 


Cela est encore plus necessaire dans le secteur public ou la 
population, lasse d'avoir I'impression de ne pas en obtenir pour « son 
argent », flnira peut-etre par demander au monde politique des comptes 
sur I'utilisation abusive de ses taxes. Ce jour-la, les organisations qui 
vivent aux depens de I'Etat risquent d'avoir de vilaines surprises en 
s'apercevant que bon nombre de services dont elles croyaient detenir 
le monopole sont mis en « vente » par des regroupements d'individus 
soucieux de recevoir les services pour lesquels ils paient. 


Or, etant donne leurs responsabilites, les managers, autant du 
secteur prive que public, doivent pouvoir anticiper ces evenements et 
prendre, des a present, les mesures qui s'imposent. Malheureusement, 
toute leur experience va a I'encontre de cette vision et ce changement 
represente effectivement, pour eux, un risque important que rien dans 
leur carriere ne vient appuyer. Dans un tel cas, on ne parle pas que de 
resistance normale au changement, mais d'une perception deformee 
qui les amene a considerer comme absurde une telle vision des choses. 


6.5.1. DES INTERETS PERSONNELS A L’INTERET ORCANISATIONNEL 

L'un des constats de la theorie des jeux nous apprend que si les parte- 
naires ont interet a collaborer pour le moyen terme, chacun a interet 
a tricher individuellement dans I'immediat. Si, de plus, chacun a 
I'impression qu'il ne vaut plus la peine de se preoccuper du moyen 
terme en raison de I'incertitude, on risque d'aboutir a une recherche 
exclusive de la satisfaction immediate des interets personnels. Au sein 
d'une organisation ou d'une entreprise, une telle attitude risque de 
compromettre carrement son avenir. 
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II taut relief I’lmmedlatete 
des interets des personnes 
avec les objectifs a moyen 
terme de I’ organisation. 


Les managers doivent done tra- 
vailler a relier I'immediatete des interets 
personnels aux objectifs organisationnels 
generalement axes sur le moyen terme. En 
d'autres mots, il leur faut amener les 
membres de I'organisation ou de I'entre- 
prise a inscrire les objectifs de I'entreprise 

dans leur action quotidienne et ainsi donner un sens aux faits et gestes 
habituels. Cela est possible par des actions et decisions qui font ressortir 
la necessite du maillage entre les interets individuels et les interets col- 
lectifs de I'organisation. C'est I'absence d'un tel maillage qui rend quasi 
irreversible I'augmentation des mecanismes de coordination sans que 
le resultat soit a la hauteur de I'investissement en temps. 


6.5.2. UNE CESTION EN SEMI-AUTONOMIE 

C'est pourquoi le travail d'integration plutot que de coordination de- 
vient la pierre angulaire de ce maillage. Une organisation ou une en- 
treprise incapable, a I'interieur, d'assurer les rapports de cooperation 
entre les differents acteurs autour des services a la clientele est une 
organisation ou une entreprise menacee de marginalisation, voire de 
disparition a I'exterieur. En ce sens, la mise en oeuvre de la semi- 
autonomie, meme si elle comporte des exigences accrues en ce qui 
concerne le changement d'attitude de la part des managers, demeure 
le moyen le plus stir de s'assurer qu'une organisation ou une entreprise 
n'oublie pas ce qui fait sa raison d'etre et la rend capable, tout comme 
une fusee a tete chercheuse, de corriger continuellement sa trajectoire 
en function du deplacement de la cible. 

ll ne s'agit pas la seulement de mettre en oeuvre des equipes de 
travail dont I'autonomie est plus que relative mais d'enclencher carre- 
ment une revolution culturelle au sein des organisations et des entre- 
prises. La popularite de V empowerment, il y a quelques annees, bat de 
I'aile depuis que Ton constate qu'une fois passe I'attrait de la nouveaute 
et, surtout, une fois que les employes ont compris qu'on les oblige a 
prendre des decisions difficiles sans qu'ils aient la possibilite d'accroitre 
le controle effectif sur leur travail, on se retrouve avec une deconcen- 
tration qui n'a fait qu'augmenter les charges sans donner plus de sens 
au travail. On aura done raison de parler d'un veritable retournement 
des organisations et des entreprises lorsque les managers decideront de 
s'inscrire dans une vision differente du pouvoir et de ce qui fondent 
leur legitimite. Lorsque les managers accepteront de s'engager dans ce 
sens, alors malgre les difficultes, tous les espoirs seront permis. Mais, 
pour ce faire, les managers doivent migrer lentement vers un mode de 
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gestion different qui se revele plus approprie en periode de changement 
et surtout qui permet de garder I'ensemble de I'organisation en eveil 
par rapport a I'incertitude. Comme nous I'enoncions plus haut, la semi- 
autonomie, comme nouveau mode de gestion, se distingue des equipes 
semi-autonomes en ce sens que si celles-ci se traduisent par un mode 
d'organisation du travail qu'il n'est pas imperatif d'adopter, celle-la 
represente une attitude differente de la part des managers et se revele 
des plus appropriees en gestion du changement. Mats qu'en est-il 
justement ? 


6.6. UN NOUVEAU MODE DE GESTION 

Ce mode de gestion fait appel a la capacite du manager de composer 
avec le changement, en particulier avec celui qui affecte son role. II doit 
d'ahord se familiariser, voire s'impregner d'une conception differente 
du pouvoir qui repose, on I'a vu au chapitre 2, davantage sur I'influence 
que sur I'autorite. Le pouvoir ne reside done plus dans le poste hierar- 
chique qu'il occupe mais dans sa capacite a donner a I'organisation et 
surtout a ceux qui sont en contact avec la clientele un sens a leur action, 
que ce sens soit de I'ordre de I'utilite ou du symhole. Ce n'est plus tant 
ce qu'il fait qui importe mais ce qu'il est. On pourrait meme ajouter 
que ce n'est pas tant ce qu'il est qui importe que ce que les memhres 
de I'organisation en per^oivent. 

Ce mode de gestion renvoie done le manager a la maitrise de 
son outil principal qui est sa personne. La maniere avec laquelle il 
integre personnellement les valeurs et les contraintes de I'organisation 
devient source d'inspiration pour les employes. L'engagement dont il 
fait preuve dans son action lui permet d'avoir la meme exigence envers 
les autres. Ce faisant, plusieurs personnes, au sein de I'organisation, en 
viennent a partager une vision commune qui cimente I'entreprise a 
travers les valeurs de base tout en respectant la specificite de chacun 
sur le plan des responsabilites. 

La mise en oeuvre de ce mode de gestion renvoie egalement le 
manager a son activite principale qui est I'intendance. C'est par sa 
capacite a repondre aux besoins de ceux qui produisent, qui offrent le 
service, ou qui traduisent I'activite principale de I'entreprise que le 
manager donne un sens a son mandat. Ainsi, toute approche bureau- 
cratique est done a delaisser au profit d'un contact constant et etroit 
avec I'ensemble de I'organisation. Chacune des interventions du 
manager devient dont un moment privilegie pour rappeler les valeurs 
de I'entreprise, les contraintes auxquelles elle doit faire face et en 
incarner, aux yeux de I'ensemble, le respect. 
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Le manager doit done apprendre a se metier de son principal 
obstacle que represente son experience anterieure, acquise bien sou- 
vent en periode de relative stabilite et dans un contexte ou la continuite 
des structures assurait un controle certain. II doit done reapprendre ce 
qu'il croyait savoir et avoir integre. S'il accepte son etat d'apprentis- 
sage, il se retrouve comme personne enrichie de sa reflexion autour de 
sa reaction et de son attitude a I'egard du changement. Son experience 
anterieure, ainsi integree, passe done a travers le filtre que represente 
son nouveau role et qui lui permet de retenir, de cette experience 
anterieure, les habiletes et les expertises utiles maintenant. 


ll decouvre ainsi que si la gestion traditionnelle met davantage 
I'accent sur les structures, les moyens et les comportements, ce nou- 
veau mode de gestion accorde plus d'importance aux valeurs, aux 
objectifs et aux attitudes et fait du chan- 
gement une partie integrante de la ges- 
tion. En contexte traditionnel, la gestion 
vise I'encadrement des employes en met- 
tant I'accent sur le respect du processus 
alors qu'en periode de changement, la 
gestion cherche surtout a inspirer les per- 
sonnes et a favoriser une incarnation 
quotidienne des valeurs et du sens de 
I'organisation. Le manager ne cherche 
plus uniquement la prise de decision au 
service du bon fonctionnement de I'entreprise, mais I'attitude qui favo- 
rise I'engagement de tous au service des personnes, soit de la clientele 
a I'exterieur et des gens qui sont en contact avec elle a I'interieur. 


La semi -autonomic 
accorde pius d’importance 
aux vaieurs, aux objectifs 
et aux attitudes et fait du 
changement une partie 
integrante de 
ia gestion. 


C'est ainsi que si une organisation cherche a se donner un mode 
structurel faisant davantage appel a la responsabilite de ceux qui com- 
posent les differentes unites de « production », cela a pour impact 
d'obliger les managers a un changement de paradigme. Tout en cer- 
nant de plus en plus leur seuil de tolerance a Tincertitude qu'engendre 
Tapprentissage continu, ces derniers sont amenes a delaisser la struc- 
ture comme facteur de cohesion pour devenir ce que Ton appelle des 
« attracteurs », en reference a la theorie du chaos, ou si Ton prefere, des 
modeles. Les managers s'installent alors dans une logique d'apprentis- 
sage ou les aspects cognitifs, emotifs et comportementaux sont pris en 
compte dans un dosage gradue en fonction du cheminement et du res- 
pect du rythme des differentes unites. Le passage de la coordination a 
Tintegration devient done essentiellement une question d'accent. 
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DE LA COORDINATION A L’INTEGRATION 


Attention pretee aux actions etau pro- 
cessus dans lequel ces actions sont 
menees conformement aux Ms et regle- 
ments en vigueur. 

Accent mis sur la recherche de la 
meilleure structure qui tienne compte 
de la recherche du consensus minimal. 

Insistance mise sur la valorisation 
des comportements adequats en con- 
formite avec les regies definies. 

Accent mis sur I'encadrement des 
personnes dans I'exercice quotidien de 
leur rdle. 

Le modele d'intervention vise essentiel- 
lement a ce qu'une decision soit prise 
par I'instance la plus appropriee. 

Le modele de gestion vise d ce que I'en- 
semble des actions soit au service du 
mieux-etre de I'organisation. 

Le modele de gestion repose sur un 
manager incarnant I'autorite de par 
sa position dans la structure organisa- 
tionnelle. 


Le rdle du manager vise I'arbitrage. 
D'oii I'interet pour les differentes par- 
ties de se demarquer et de chercher a 
faire pencher la gestion de leur cote. 

La tdche du manager consiste a defen- 
dre les interets de I'organisation selon 
son champ et niveau de responsabilite. 


Attention pretee aux personnes qui 
menent ces actions et au sens de 
ces actions au regard des objectifs 
vises. 

Accent mis sur la recherche du mini- 
mum de structure qui permette a 
chaque unite d’evoluer vers I’atteinte 
des objectifs. 

Insistance mise sur la vaiorisation 
des attitudes a developper et a 
manifester envers la clientele. 

Accent mis sur I’inspiration des per- 
sonnes dans I’apprentissage quoti- 
dien de leur orientation clientele. 

Le modele d’intervention vise essen- 
tiellement a ce que les personnes 
s’engagent au niveau le plus pres de 
la clientele. 

Le modele de gestion vise a ce que 
I’ensemble des actions soit au ser- 
vice des personnes qui composent 
I’organisation. 

Le modele de gestion repose sur une 
equipe de managers incarnant I’inte- 
gration des valeurs organisation- 
nelles dans ses rapports avec les 
membres de I’entreprise. 

Le role du manager vise la facili- 
tation de ia cooperation. D’ou I’inte- 
ret pour les differentes parties de 
paraTtre maillees pour obtenir les res- 
sources. 

La tache du manager consiste a faci- 
iiter ies interfaces au sein de I’orga- 
nisation selon son champ et niveau 
de responsabilite. 
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Ce passage n'est ni un laisser-aller et encore moins une demis- 
sion. Au contraire, il s'agit d'une plus grande implication ou, mieux, 
d'un engagement que I'equipe de managers prend a I'egard du chan- 
gement souhaite en se compromettant quotidiennement dans ses faits 
et gestes afin de pouvoir transmettre cette exigence a I'ensemble de I'or- 
ganisation. Le defi des managers est de favoriser I'equilibre entre une 
atomisation de la structure traditionnelle qui permet a I'organisation 
d'etre incarnee dans des milieux differents, selon des modalites diffe- 
rentes en favorisant la plus grande autonomie possible et le sentiment 
d'appartenance a un tout integrateur de ces memes differences. On 
retrouve alors toute I'importance de vehiculer constamment un projet, 
une vision et un sens pour que tous se les approprient et les traduisent 
dans leur agir quotidien. 

Dans ce contexte, la structure retenue apparait d'abord et avant 
tout comme un support modifiable, adaptable suivant I'atteinte des 
objectifs vises. On passera graduellement d'une equipe de managers qui 
consacrera de moins en moins d'energie a la gestion des postes et des 
activites pour se consacrer davantage a la gestion des roles et des 
resultats pour que I'offre de services demeure pertinente. 

Ce travail d'integration demande un changement d'attitude de 
la part des managers, lls doivent constamment oeuvrer a I'etablissement 
d'un climat de confiance. De plus, ils ne doivent en aucun temps con- 
siderer ce climat pour acquis au risque de se retrouver avec I'impossi- 
ble tache de porter seul le changement. Cela represente une tache a 
temps plein qui devrait inciter les managers, responsables du change- 
ment, a se degager le plus possible des contraintes operationnelles 
quotidiennes (et plus on « monte » dans la structure, plus cette exigence 
devient incontournable) pour veiller a ce que les actions et discussions 
autour des enjeux habituels (pouvoir, ressources et influence) ne 
viennent pas occulter I'objectif ultime. A cet egard, ils devront porter 
une attention toute particuliere a la gestion des symboles qui, en 
periode de changement, occupent une place preponderante dans la per- 
ception et I'imaginaire des membres de I'organisation, href, a manager 
le changement lui-meme comme nous le verrons dans les prochains 
chapitres. 
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QUESTIONS POUR UN MANAGER 

♦♦♦ Ai-je une comprehension claire de ce qui distingue le travail de 
coordination du travail d'integration ? 

♦♦♦ Suis-je en mesure de bien articuler la gestion du changement 
sans pour autant faire de la methodologie un paravent derriere 
lequel me retrancher en cas de difficulte ? 

♦♦♦ Ai-je une bonne comprehension de ce qu'implique la semi- 
autonomie comme approche de gestion et suis-je a I'aise avec 
ce qu'elle implique au niveau de la vision de mon role de 
manager ? 

♦♦♦ Suis-je en mesure de me degager des aspects operationnels pour 
centrer mon attention sur les personnes de mon organisation 
et sur le maintien continu du sens de leurs actions ? 
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Un premier apport de la theorie du chaos nous est d'un precieux secours 
pour comprendre les facteurs determinants dans la mise en route du 
changement. C'est ce que Ton nomme « la sensibilite aux conditions 
initiates ». En termes clairs, cela signifie que les premiers pas ou les 
premieres actions entreprises pour mettre en oeuvre un projet de chan- 
gement auront un impact majeur sur la suite des choses, un peu comme 
I'image du battement d'ailes du papillon. Les managers sont done 
convies a un changement de paradigme dans lequel le planifier, diriger, 
organiser et controler non seulement tient une place relativement res- 
treinte mais dans lequel surtout I'enclenchement et I'annonce du chan- 
gement revetent une importance capitate. Car meme si la mise en route 
de changements importants dans les ensembles organisationnels 
accelere I'apparition des facteurs de desordre, les managers ne doivent 
pas ceder a la tentation de recourir a une coordination serree du plan 
de changement, ce qui aurait pour effet d'engendrer un accroissement 
de la resistance, ni chercher a minimiser la portee du moment de 
I'annonce en I'incluant dans les temps forts habituels de I'entreprise. 
Ce que la theorie du chaos nous rappelle, c'est que la fa^on dont un 
evenement ou une suite d'evenements est enclenchee a des repercus- 
sions sur tout I'ensemble du processus qui en decoule. Bref, I'annonce 
du changement revet une importance capitate qu'il ne faut pas sous- 
estimer au risque de devoir rattraper continuellement cette « erreur » 
du debut. 


UNE ANNONCE RATEE ! 


Habituellement, les managers choisissent les temps forts de I’entreprise 
ou de I’organisation pour faire part a I’ensemble de ses membres du projet 
de changement retenu pour remettre, s’il y a lieu, I’organisation sur les rails. 
Ces moments forts sont generalement le discours d’entree (en debut 
d’annee ou au retour des grandes vacances) que le premier manager 
adresse a tous les employes et cadres de I’entreprise. Or faire I’annonce 
du changement a ce moment-la revient a negliger une fenetre d’oppor- 
tunite essentielle pour retenir I’attention de tous au message ainsi lance. 
Car les temps forts de I’entreprise le sont justement parce qu’ils permet- 
tent une pose dans le contexte habituel. Ils ont surtout comme objectif de 
creer un contexte different dans lequel I’atmosphere (esprit de fete) est 
plus importante que les mots qui seront prononces et que les employes 
connaissent deja par coeur! Choisir ce moment pour faire I’annonce d’un 
changement important au sein de I’entreprise revient a banaliser I’evene- 
ment ou encore a provoquer un conflit d’atmosphere qui, de toute fa?on, 
sera nefaste a I’objectif vise. Pour que I’annonce porte, II faut briser les 
routines declaratoires. 
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Tout changement au sein d'une organisation engendre ce que 
Ton pourrait appeler un « flou » pour lequel un nouveau code de dechif- 
frement sera necessaire. En Tabsence de ce nouveau code, les employes 
et les cadres auront tendance a utiliser celui habituellement en vigueur 
rendant ainsi plus complexe encore la mise en oeuvre du changement. 
Ce nouveau code de dechiffrement est en quelque sorte la vision dont 
le manager principal se fera Techo. L'utilisation de ce code servira a 
« traduire » la nouvelle realite interne et externe de Tentreprise a la 
lumiere de Torientation pronee par Tequipe de managers. Dans le 
domaine prive, ce nouveau code resulte de la volonte des principaux 
actionnaires et se traduit assez facilement dans la vie quotidienne de 
Tentreprise. Dans le domaine public, cela represente une difficulte 
supplementaire car le veritable signal du changement ne pent 
provenir que de Tunivers politique pour etre ensuite « recupere » par 
le management. 

Cette recuperation du signal par le manager principal pourra 
prendre une intensite differente en fonction de sa propre analyse de 
la « qualite » du signal politique et faire en sorte qu'il assume plus ou 
moins fortement le signal. Ainsi le flou engendre par Tannonce du 
changement sera plus ou moins accentue par le flou decoulant du degre 
de conviction manifeste par le dirigeant a Tegard du changement 
attendu. Non seulement, le manager principal doit-il assumer le signal 
politique du changement mais il doit Tassumer de faq:on telle qu'il 
puisse le faire partager a Tensemble du management d'abord et a 
Torganisation par la suite, ll devra done developper un « langage » du 
changement. 


7.1. LE LANGAGE DU CHANGEMENT 

D'ou doit provenir Tinitiative d'un changement de type 21 Nous 
serions tente de repondre qu'il appartient en propre aux managers 
d'amorcer un tel changement et nous aurions fort probablement raison. 
Malheureusement, en pensee systemique, il est dit qu'un changement 
ne resulte ni « d'une demarche top down, ni d'une demarche bottom up », 
mais d'une demarche participative de tons les niveaux dans laquelle 
apparait un langage nouveau et commun a tous les membres de 
Torganisation ou de Tentreprise. 

S'il parait evident qu'un changement de type 1 pent traverser 
Tensemble des structures existantes afin de pouvoir y recevoir sa legi- 
timite et etre Indus dans la culture organisationnelle, cela semble moins 
evident avec un changement de type 2. En effet, ce type de changement 
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a pour principal objet de modifier radicalement la « culture » pour la 
reorienter vers des attitudes nouvelles (par exemple, le fait de passer 
d'une approche ressources a une approche clientele) et ne pent que 
rencontrer des obstacles majeurs s'il lui taut recevoir I'aval de structures 
mises en place pour proteger les acquis de I'ancienne culture. II y a la 
un paradoxe des plus interessants. Les managers, meneurs habituels du 
changement, ont acquis leur legitimite par leur respect des structures 
anterieures au changement et sont dans I'obligation de se detacher de 
ces structures pour faire emerger une approche nouvelle. Le conflit est 
inevitable. Mais comment le contourner ? 

La mise en oeuvre d'un changement de type 2 passe obligatoi- 
rement par la maitrise d'un nouveau langage qui peut traduire la rea- 
lite envisagee de la nouvelle organisation en des mots dont le sens ne 
sera pas totalement hypotheque par les anciennes structures. Or, si les 
mots peuvent etre apparemment communs, leur sens demeure indivi- 
duel tant que les individus n'ont pas I'occasion d'echanger sur leur 
comprehension commune de ces mots. Et les structures actuelles et 
traditionnelles de I'organisation ne peuvent etre exclusivement ces 
lieux d'echange du nouveau langage, car elles ont codifie le sens « tra- 
ditionnel » qu'il convenait d'accorder aux mots dans I'organisation. II 
taut done trouver de nouveaux lieux d'echanges qui permettent de 
developper une communaute de sens pour redonner au langage sa 
capacite d'appuyer le changement en cours. 

FIGURE 7.1 

Le role du langage dans le changement 



© 2006 - Presses de I'Universite du Quebec 

Edifice Le Deita I, 2875, boui. Laurier, bureau 450, Quebec, Quebec G1V 2M2 • Tei. : (418) 657-4399 - www.puq.ca 

Tire de : Le temps de I’incertitude, Raymond Vaillancourt, ISBN 2-7605-1435-8 • D1435N 
Tous droits de reproduction, de traduction et d'adaptation reserves 


Chapitre 7 ❖ La 


du changement 


145 


C'est done en brisant les routines declaratoires que les managers 
pourront indiquer qu'un sens nouveau se glisse sous les mots habituel- 
lement utilises. Ce que Ton nomme « routines declaratoires », ce sont 
les nombreuses et previsibles occasions d'annoncer le changement que 
les structures habituelles se sont donnees justement pour prevenir les 
glissades et les erreurs de parcours qui viendraient bousculer I'organi- 
sation. Si les managers suivent scrupuleusement les routines habi- 
tuelles, ils peuvent etre assures que les mots employes pour decrire le 
changement seront impregnes du sens traditionnel et, dans les faits, 
ne traduiront que la continuite dans I'esprit de ceux qui les entendront. 

II taut se rappeler les notions de « codage » et de « decodage » 
pour comprendre ce qui se passe lorsqu'on parle du changement. 
L'emetteur, soit le manager, choisit d'abord les mots et ensuite les com- 
bine ou les agence dans des relations et dans un contexte. De son cote, 
le decodeur, en I'occurrence I'employe, precede inversement en ayant 
d'abord en tete le contexte et les relations habituelles associes aux mots 
avant d'y porter attention et de les entendre. Consequemment, comme 
nous I'avons vu dans I'encadre, un manager pourrait annoncer, a 
I'occasion d'une rencontre de debut d'annee, I'intention de I'orga- 
nisation d'effectuer un virage important mais les employes seraient 
d'abord attentifs au contexte de la rencontre et plus ou moins indif- 
ferents aux mots utilises dans le message. 

D'ou I'importance pour le manager desireux d'enclencher un 
changement veritable de bien choisir ses 
mots certes mais surtout de porter une 
attention toute particuliere au contexte 

dans lequel il les prononcera. Tout comme Le changement veritable 
on Ta vu en traitant de la perception, il 4 besoin d’une «de» 
faut porter plus d'attention au decodage d’interpretation fournie 
qu'au codage du message si Ton veut que le manager. 

les mots aient le meme sens pour Ten- 

semble de Torganisation. Or porter atten- 
tion au decodage signifie qu'il faut parfois s'ecarter des routines 
declaratoires et des structures prevues a cette fin. Le changement passe 
d'abord par une certaine destabilisation qui ne pent se faire qu'en court- 
circuitant les schemes de reference que les acteurs du statu quo ont 
habituellement nourris. 

Le manager aura done interet a ne pas se confiner aux structures 
actuelles de son organisation pour transmettre le message du change- 
ment. De plus, il devra saisir toutes les occasions pour donner la « cle » 
d'interpretation des mots qu'il choisit pour decrire le changement qu'il 
entend proposer a Tensemble de Torganisation. Plus la « cle » sera copiee 
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par le plus grand nombre, plus le contexte qui englobera I'interpreta- 
tion des mots choisis pour decrire le changement se rapprochera du 
sens que le manager y aura attache. 

On connait bien, dans le processus therapeutique, I'influence 
qu'exercent les mots et leur contexte dans le processus de changement. 
Trop souvent, cependant, on croit que cet effet ne s'applique qu'au 
changement personnel et que le changement organisationnel suit une 
piste bien trop rationnelle pour que le langage y ait un quelconque 
effet. C'est oublier que la seduction est une voie privilegiee d'ouver- 
ture au changement pour bon nombre d'individus au sein de I'entre- 
prise. II serait temeraire de croire que le langage ne joue aucun role dans 
cette seduction ! Mais par-dela le langage, il y aura I'attitude adoptee 
par le manager principal en parlant du changement et cette attitude 
refletera son propre degre de resistance au changement. 


7.2. LA RESISTANCE INSIDIEUSE 

Dans la mise en oeuvre d'un changement, la resistance est tres souvent 
un facteur attendu et auquel on porte beaucoup d'attention. Facteur 
psychologique qui emprunte tout autant a I'opposition qu'au main- 
tien d'un sain equilibre, la resistance semble au manager toujours plus 
evidente chez les autres que chez lui-meme ! A moins d'avoir developpe 
une capacite et une discipline d'introspection particuUere, il a tendance 
a croire que la resistance au changement decrit davantage I'attitude des 
autres que la sienne. Particulierement lorsqu'il se retrouve en situation 
de responsabilite, done de pouvoir, il lui apparait clair, ayant le devoir 
de guider une organisation ou une entreprise dans les meandres du 
changement, qu'il y est entierement devoue et qu'il ne trouverait en 
lui-meme rien qui s'apparente a de la resistance. Tout au plus, il mani- 
feste des questionnements, des hesitations, de la recherche d'une saine 
assurance qu'il ne s'achemine pas dans une aventure sans issue, href, 
que loin de resister le manager a un comportement des plus rationnels ! 

Des annees de formation en gestion ou en management lui ont 
appris qu'il lui faut constamment « maitriser » I'environnement de travail 
et contraindre les individus (dont lui-meme) a se plier a cet exercice de 
planification, d'organisation, de direction et de controle qui assure, dit- 
on, la perennite a I'entreprise. Aussi, lorsque cet environnement change 
(tant a I'interne qu'a I'externe), la peur de perdre cette stabilite augmente 
continuellement. C'est cette « peur » que Ton nommera « resistance » 
chez les employes et « prudence » chez les managers ! 


© 2006 - Presses de I'Universite du Quebec 

Edifice Le Deita I, 2875, boui. Laurier, bureau 450, Quebec, Quebec G1V 2M2 • Tei. : (418) 657-4399 - www.puq.ca 

Tire de : Le temps de I’incertitude, Raymond Vaillancourt, ISBN 2-7605-1435-8 • D1435N 
Tous droits de reproduction, de traduction et d'adaptation reserves 


Chapitre 7 ❖ La 


du changement 


147 


Or le changement fait naitre chez I'ensemble des individus un 
sentiment d'impuissance dont chacun tente par tons les moyens de se 
debarrasser. En situation de pouvoir, le manager a tendance a trans- 
ferer ce sentiment d'impuissance sur les autres au moyen de directives, 
de politiques, de revision structurelle et d'accroissement du controle 
sur les faits et gestes de I'ensemble de I'organisation ou de I'entreprise. 
En situation de dependance, dans le cas des employes par exemple, il 
ne reste que la fuite (absenteisme au travail, epuisement professionnel) 
ou la lutte (resistance organisee, greve, etc.) planifiee. 

Bref, du cote de la gestion comme de celui des employes, tous 
les moyens sont bons pour se premunir contre les effets du changement 
d'autant plus que I'impuissance a le comprendre et a le contenir s'ac- 
croit. D'un element a I'impact affectif, il est tentant de le transformer 
en element a caractere rationnel qu'il est possible d'inclure soit dans 
des categories de management, soit dans des categories a caractere syn- 
dical qui permettent de se renvoyer, de part et d'autre, la responsabi- 
lite de la montee de I'incertitude au sein de I'entreprise. Plutot que de 
porter attention aux effets du changement plus ou moins impose par 
la conjoncture, on cherche a nier cette conjoncture et on reporte la 
responsabilite de I'insecurite ainsi engendree sur les autres. 

S'il est un facteur evident dans I'environnement immediat des 
organisations, c'est precisement la montee de I'insecurite engendree par 
des bouleversements dont on ne pent raisonnablement predire la fin. 
Les effets en cascades provoques tant par les facteurs economiques, 
sociologiques que demographiques sont per^us comme une avalanche 
de « tuiles » que Ton essaie de contenir en accroissant les moyens uti- 
lises traditionnellement. Cela est egalement accentue par une doulou- 
reuse prise de conscience que tout changement n'implique plus 
necessairement une croissance, une amelioration, un developpement 
et qu'il peut impliquer decroissance, deterioration et declin. 

Or cette constatation se revele une heresie en gestion. Quelle 
compagnie voudrait reduire son chiffre d'affaires ? Quelle organisation 
souhaiterait reduire son champ d'activite si cela a pour effet de mini- 
miser son importance ? Il est difficile d'etre en porte-a-faux par rapport 
a cette croyance voulant que nous cheminions toujours vers le mieux 
et le meilleur et que la decroissance, par exemple, ne soit qu'un accident 
de parcours. 

Il est plus difficile pour un manager d'admettre cette situation 
et surtout de faire face a I'insecurite qu'elle engendre chez lui. Coince 
par I'image de lui-meme qu'il projette et ce qu'il ressent au fond de 
lui-meme, il lui est penible de songer au changement comme a une 
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situation sur laquelle il ne pent avoir un controle aussi grand qu'il le 
souhaiterait. Reconnaitre son insecurite est une condition sine qua non 
pour pouvoir la maitriser. Ne pas la reconnaitre conduit le manager a 
s'enfermer dans une pensee magique qui lui fait attribuer a la con- 
juncture incertaine les echecs des multiples tentatives d'enrayer les 
effets de I'acceleration du changement sur son entreprise ou son 
organisation. 

A trop vouloir « cerner » le changement et reduire I'incertitude, 
on neglige sensiblement les effets de cette meme incertitude sur I'inse- 
curite des membres de I'organisation. Ce n'est pas parce que les 
managers peuvent se cacher derriere des mecanismes de « controle » 
auparavant efficaces qu'ils peuvent esperer se mettre a I'abri de I'inse- 
curite engendree par tons ces bouleversements. lls devraient plutot en 
prendre conscience pour orienter leurs actions sur I'apprentissage de 
cette insecurite afin de la mettre a contribution dans la recherche de 
solutions nouvelles et novatrices qui permettraient a tous les membres 
de I'organisation de se sortir de la spirale incertitude-insecurite. En effet, 
plus I'insecurite est presente, plus I'incertitude a d'emprise sur nous et, 
par consequent, plus nous sommes vulnerables a I'environnement. 
C'est en affrontant notre insecurite que nous pouvons baliser I'in- 
fluence de I'incertitude sur le vecu des entreprises ou des organisations. 
Voila le veritable dM des managers en temps de turbulence, defi qu'ils 
doivent relever tout d'abord pour eux-memes afin de pouvoir aider leur 
organisation ou leur entreprise a le relever par la suite, ll serait dan- 
gereux d'enclencher un changement sans s'etre premuni contre les 
obstacles a I'apprentissage au changement. 


7.3. LES OBSTACLES A L’APPRENTISSAGE 

Les organisations ont de plus en plus besoin d'aller au-dela des solu- 
tions habituelles pour tenter de resoudre les problemes dans un milieu 
turbulent et incertain. C'est pourquoi il devient important qu'elles se 
donnent les moyens de devenir ce que certains appellent « des entre- 
prises apprenantes». La route est cependant parsemee d'embuches 
reliees principalement aux difficultes d'apprentissage de ses managers. 

Il faut se rappeler que I'apprentissage organisationnel pent etre 
pergu autant comme la somme des apprentissages individuels que 
comme un phenomene specifiquement organisationnel. Il s'agit la 
davantage d'une question d'opinion. L'approche retenue ici tient pour 
acquis qu'une organisation developpe une vision de I'apprentissage 
directement liee a celle que partagent ses managers. En raison de leur 
impact sur le fonctionnement de I'organisation, I'attitude generate des 
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managers a I'egard de I'apprentissage est fondamentale. Consequem- 
ment, la fa?on avec laquelle ils se positionneront a I'egard de la neces- 
site d'un apprentissage continu fera en sorte que toute I'organisation 
en profitera ou en sera affectee. 

L'apprentissage sera done dit « organisationnel » lorsqu'il sera 
entrepris en fonction des buts de I'organisation, sera partage entre tous 
les membres de I'organisation et surtout lorsque les resultats se retrou- 
veront dans le systeme organisationnel, ses stmetures et sa culture. Mais 
de nombreux obstacles se trouveront sur cette route. 

Les expertises, les normes et valeurs de meme que la structure 
sont, au sein de I'organisation, fortement imbriquees les unes dans les 
autres. Aussi, toute organisation qui neglige de maintenir et d'accroitre 
son expertise de base risque de se retrouver coincee devant les occa- 
sions d'apprentissage. Mais a quelles difficultes d'apprentissage les 
organisations et leurs managers sont-ils confrontes ? 

7.3.1. L’AVEUGLEMENT 

L'aveuglement est essentiellement un manque de vision des managers 
a I'egard de leur environnement. L'absence de veille les amene a 
negliger les signaux avertisseurs d'ouvertures ou de problemes latents. 
La reussite anterieure de leur organisation les rend trop confiants a 
I'egard de I'avenir et accroit demesurement leur confiance en leurs 
capacites actuelles a faire face a I'environnement. C'est, entre autres, 
le principal probleme des organisations publiques qui, en raison de leur 
lien direct avec I'Etat, ont tendance a ne pas se sentir menacees par les 
changements (si ce n'est les contraintes financieres). Elies ont egale- 
ment tendance a maintenir leur fa?on habituelle de faire sans se rendre 
compte des transformations majeures que subit leur environnement. 

7.3.2. LA PROJECTION 

Lorsque I'environnement est turbulent et fournit un eclairage ambigu, 
les organisations ont tendance a mal percevoir cet environnement. Les 
interets politiques et/ou financiers peuvent induire une certaine vision 
de la realite qui neglige de prendre en compte d'autres dimensions de 
cette meme realite. De plus, les organisations avec une forte culture 
rendent difficile, pour ceux qui y travaillent, d'avoir une vision autre 
que celle qui y est acceptable. De plus, si la disparite de pensee n'est 
pas favorisee au sein des managers, on aura la tous les ingredients pour 
creer le cercle vicieux suivant : diminution du sentiment d'urgence 
devant I'environnement faussement pergu, lequel suscite un sentiment 


Edifice Le Delta I, 2875, be 


150 


Le temps de I'incertitude 


de securite... jusqu'a ce que la crise eclate. Alors, on raffermit encore 
les controles, reprenant les vieux reflexes anterieurs. C'est ainsi que 
plusieurs organisations ne reussissent jamais a integrer, d'une crise a 
I'autre, les lemons qu'elles pourraient tirer de ces crises. 

7.3.3. LA SIMPLIFICATION 

Lorsque le cadre conceptuel des managers se reduit a une vision bud- 
getaire de la realite ou lorsqu'il est envahi par la preoccupation de 
I'equilibre financier par exemple, il rend difficile I'introduction de la 
complexite pour expliquer les changements necessaires. Parler de la 
mondialisation n'implique pas automatiquement que Ton en saisit tous 
les rouages et les implications ! Cette simplification conduit a expliquer 
les changements de la fa?on la plus simple possible tout comme certains 
continuent de croire que la seule source de motivation des employes 
est reliee a leur salaire. Cette simplification conduit a appliquer even- 
tuellement des solutions simples a des problematiques complexes, 
lesquelles provoquent des effets inattendus. Par exemple, le desenga- 
gement des organisations publiques a I'egard des employes a amene ces 
derniers a se desengager de leurs organisations et, consequemment, a 
en reduire I'efficacite formant alors ces dernieres a proceder une nouvelle 
vague de compressions. 

7.3.4. LA DISPARITE 

L'absence de vision integrante des managers conduit habituellement 
a une absence d'integration de plusieurs perspectives au sein de I'orga- 
nisation. Cette disparite survient lorsque les individus ou les groupes 
font partie de processus montes en parallele et poursuivent ainsi chacun 
leurs propres objectifs. Ainsi, lorsque le systeme « ressources humaines » 
met I'accent sur la d&oncentration alors que le systeme « financier et 
budgetaire » met I'accent sur les controles et la non-deconcentration 
des enveloppes budgetaires, I'organisation dans son entier manque 
alors d'unite et empeche ainsi le partage des apprentissages. De plus, 
une telle approche encourage les personnes a garder pour elles-memes 
leurs idees et propositions afin d'en tirer un meilleur parti puisqu'elles 
se retrouvent en competition les unes avec les autres. Les managers, 
dans un tel systeme, ont souvent I'impression que I'organisation tire 
ainsi profit d'une saine « emulation* alors qu'en fait c'est toute 
I'organisation qui en sort perdante et se retrouve dans une sorte de 
schizophrenie. 
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Ces differents obstacles rendent difficile, voire impossible le 
passage des apprentissages individuels a un apprentissage organisa- 
tionnel. Comme on pent le voir, une organisation apprenante n'est pas 
necessairement celle qui prevoit le plus gros budget de formation mais 
celle qui, dans I'attitude de ses managers, se donne les moyens d'ap- 
prendre de I'apprentissage de ses membres. Toute operation qui vise a 
accroitre le partage d'une vision pent aider a reduire I'aveuglement aux 
occasions d'apprentissage. Evidemment, ce partage de vision n'a de 
chance de reussir que si d'abord les managers ont une vision et si, 
ensuite, ils ont developpe un engagement commun a I'egard de cette 
vision. Dans la mesure ou cette vision est partagee, elle a toutes les 
chances d'etre inscrite dans les actions quotidiennes. De meme, la 
recherche constante d'adequation entre, par exemple, les services 
offerts a la clientele et les ressources de I'organisation, au sens ou ce 
sont les ressources qui doivent s'adapter et non I'inverse, permet une 
poursuite de I'apprentissage et de la recherche d'opportunites. Cela 
rend plus difficile la cristallisation des modeles et des reponses aux 
remous de I'environnement. 

L'organisation peut aussi chercher a accroitre la complexite 
plutot que la complication tout en assurant la coherence des reponses 
a I'environnement comme on I'a vu en parlant d'atomisation de la 
structure. Le partage d'experiences entre les differentes unites, dans un 
climat de confiance et d'echange, peut effectivement favoriser cette 
perception de la complexite des modeles. L'organisation peut encore 
favoriser la bonne volonte de ses membres a se developper et a accroitre 
son apprentissage en reduisant la rigidite de ses controles externes et 
en encourageant la prise de risque. Le controle externe (coordination) 
peut avantageusement etre remplace par un controle interne (inte- 
gration) qui provient du partage de la vision et du sentiment que tous 
participent a la reussite des objectifs organisationnels. Les managers 
doivent done chercher a faire converger les objectifs personnels des 
membres avec ceux que l'organisation poursuit. A cet egard, I'exemple 
doit venir de haut d'abord si I'on veut qu'il soit suivi par I'ensemble 
de l'organisation. L'ouverture a un etat de veille continu doit etre res- 
sentie comme essentielle par les managers s'ils veulent conduire leur 
organisation sur le sender de I'apprentissage continu. Pour ce faire, il 
leur faut echapper a quelques pieges. 

7.3.5. LA PARALYSIE 

Les managers peuvent faire montre de la meilleure volonte du monde 
dans leur desir de conduire leur organisation vers I'apprentissage, mais 
etre tout de meme paralyses dans leur action. Cette paralysie peut 
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provenir de contraintes organisationnelles, de la confusion dans les 
objectifs recherches ou de la complaisance a I'egard des fagons habi- 
tuelles de faire. lls peuvent aussi etre handicapes par la crainte de subir 
des « represailles » des instances dites « superieures » s'ils s'aventurent 
trop loin dans le changement. lls ont ainsi tendance a adopter une 
attitude ambigue a I'egard de la mise en oeuvre d'une organisation 
apprenante, cherchant a la fois a I'enclencher tout en se reservant une 
possibilite de retraite en cas de « derapage ». Une telle attitude a I'incon- 
venient de lancer un double message qui les place d'une certaine fa?on 
en retrait du processus qu'ils souhaiteraient favoriser. 

7.3.6. L’INCOHERENCE 

L'incoherence est I'obstacle le plus commun. II se manifeste lorsqu'il 
y a non-concordance entre les intentions annoncees par les managers 
et les gestes qu'ils posent quotidiennement. L'organisation se retrouve 
en dichotomie multiple ou les faits et gestes des differentes directions 
se court-circuitent et les decisions prises sont en incoherence avec les 
orientations declarees de la direction. On dit alors que « la main droite 
ignore ce que fait la main gauche » ! L'inconstance des managers a 
I'egard de la realisation des orientations est souvent perdue par les 
employes comme un non-engagement ou un manque de serieux de 
leurs intentions ; le dilemme apparait cependant lorsque cette meme 
inconstance est perdue, de la part des instances superieures, comme un 
ajustement pragmatique, politique ou diplomatique. Cette incoherence 
rend les managers reticents a la prise de risque inherente a I'apprentis- 
sage et ne leur permet pas de tirer le maximum de I'experience de 
I'echec que leur organisation pourrait vivre et qui Ten ferait sortir 
gagnante. 

7.3.7. LE CLOISONNEMENT 

Tout manager qui batit son organisation sur le vieil adage de « diviser 
pour regner » ne doit pas s'etonner de la difficulte a transferer les acquis 
d'une direction a une autre. Le processus d'apprentissage ne s'effectue 
vraiment que lorsque la confiance existe entre les membres. Ces der- 
niers doivent avoir Tassurance que leur engagement ne sera pas utilise 
contre eux. Ou encore que les resultats de leur apprentissage ne seront 
pas mis au service d'une direction qui assurerait davantage son pou- 
voir sur eux. En Tabsence d'une telle assurance, les gens ont tendance 
a resister aux innovations qui ne sont pas issues de leur milieu et a ne 
diffuser leurs bons coups que lorsque cela sert leur interet immediat. 
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Dans ces conditions, il est difficile de mettre en oeuvre une veritable 
organisation apprenante et d'enclencher ainsi un changement de 
type 2 qui a quelque chance de reussir. 

7.3.8. LA SUPERSTITION 

Une organisation apprenante doit savoir interpreter correctement le 
resultat de son apprentissage afin d'en tirer profit. La tendance gene- 
rate est souvent de voir une relation de cause a effet entre une action 
prise et le resultat obtenu, alors que la complexite de la situation exi- 
gerait une autre interpretation, ll existe aussi une tendance naturelle 
a interpreter les resultats en function de ses propres visees. Le concept 
d'attribution nous rappelle que les gens ont tendance a attribuer leur 
succes comme decoulant de leurs efforts et leur echec comme relevant 
des actions d'autrui. De meme, on a tendance a attribuer les causes 
d'evenements positivement importants a des individus plutot qu'a 
I'environnement (c'est souvent le cas chez les hommes politiques !) et 
a simplifier a outrance la regie de causalite. Une conjuncture favorable 
laisse souvent croire que le manager a exerce un leadership majeur alors 
qu'il n'en est rien. 

En somme, I'apprentissage est davantage une attitude qu'une 
action determinee dans le temps. Cette attitude vise essentiellement a 
faire progresser I'organisation d'une situation d'ignorance vers une 
attitude d'engagement. Cette attitude, une fois developpee, se nourrit 
d'elle-meme. Lorsqu'une organisation en fait sa priorite, elle a peu de 
chance de se retrouver en porte-a-faux par rapport a son environ- 
nement. Dans un monde incertain et turbulent, c'est la une assurance 
qu'il ne faut pas negliger. 

Pour ce faire, les managers devront passer d'une gestion « don- 
neuse d'ordre » a une gestion « donneuse de sens » qui utilisera le temps 
non seulement dans sa function de duree mais egalement dans son 
intensite. lls doivent done composer avec differentes conceptions du 
temps afin que les employes per^oivent le changement dans une 
perspective differente. 


7.4. LES QUADRANTS DU TEMPS 

C'est une evidence que de rappeler que le changement doit pouvoir 
compter sur le temps pour se realiser. Mais Ton s'attarde generalement 
moins sur le type de temps que la conduite du changement exige. Le 
manager doit apprendre a jongler avec les differents aspects du temps 
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s'il veut s'assurer que le changement qu'il envisage pour son organi- 
sation puisse devenir realite. II doit savoir comprendre et utiliser a la 
fois la profondeur et I'etendue du temps s'il veut pouvoir pretendre s'en 
faire un allie plutot qu'une contrainte dans le cheminement de tons 
vers la mise en oeuvre de I'organisation en changement. Ces deux 
« caracteristiques » du temps peuvent s'illustrer sur deux axes, I'un 
vertical (profondeur) et I'autre horizontal (etendue), dont la jonction 
permet de mieux saisir I'impact des actions a mener pour reussir le 
changement envisage. 


Figure 7.2 

Les quadrants du temps 


Temps intensite 


Temps court 


Bifurcation 

Incarnation 

Transition 

Structuration 


Temps long 


Temps duree 


7.4.1. BIFURCATION 

Dans le quadrant represente par le temps intensite et le temps court 
apparait la notion de bifurcation, c'est-a-dire le moment ou Torgani- 
sation, forte de I'analyse de son environnement externe de meme que 
des forces et faiblesses qui Tinfluencent, choisit de changer en revoyant, 
par exemple, son orientation ressources pour se diriger vers une orien- 
tation clientele. C'est le moment que Ton nomme le « point d'inflexion 
strategique », moment qui fait la difference entre les organisations et 


© 2006 - Presses de I'Universite du Quebec 

Edifice Le Deita 1, 2875, boui. Laurier, bureau 450, Quebec, Quebec G1V 2M2 • Tei. : (418) 657-4399 - www.puq.ca 

Tire de : Le temps de I’incertitude, Raymond Vaillancourt, ISBN 2-7605-1435-8 • D1435N 
Tous droits de reproduction, de traduction et d'adaptation reserves 


Chapitre 7 ❖ La 


du changement 


155 


les entreprises qui se donnent les moyens d'avoir un second souffle et 
celles qui glissent definitivement vers leur declin. Ce que les anglo- 
phones nomment « momentum » represente bien ce quadrant, soit le 
moment ou, sur le plan personnel par exemple, on s'engage resolument 
vers une nouvelle etape. 

7.4.2. INCARNATION 

Le quadrant forme par le temps intensite et le temps long represente 
I'incarnation du changement par les fails et gestes du manager. Ce der- 
nier devient, comme on I'a vu ailleurs, I'illustration de ce que sera la 
nouvelle organisation une fois sa transformation achevee. II illustre par 
son agir quotidien les valeurs et les orientations qu'il entend faire par- 
tager par I'ensemble du personnel. Au fond, il s'agit de I'adequation 
entre la vision qui a donne naissance au changement et sa represen- 
tation « virtuelle » demontree par le manager aussi longtemps qu'il le 
faudra avant qu'elle ne devienne realite dans I'organisation ou I'entre- 
prise. Sur le plan personnel, I'incarnation se joue dans la conviction 
que nous avons d'avoir fait, par exemple, le bon choix apres un 
moment d'hesitation plus ou moins prolonge. 

7.4.3. TRANSITION 

Le troisieme quadrant, a la croisee du temps court et du temps duree, 
fait reference a la periode de transition que toute organisation doit vivre 
dans le passage oblige vers le changement. Cette periode de transition 
doit s'accompagner de mesures dites « provisoires » qui ont pour prin- 
cipal objet de faciliter le changement. Le vieil etat n'est plus tout a fait 
present alors que le nouveau n'occupe pas encore toute la place. D'ou 
I'importance que ces mesures transitoires prennent dans I'action quo- 
tidienne du manager et dans I'imaginaire des employes. Ce sont ces 
mesures transitoires qui indiquent les elements autour desquels la trans- 
formation se fera. Idealement, elles devraient illustrer les valeurs qui 
vont caracteriser la nouvelle organisation de meme que le changement 
de pole dans la repartition du pouvoir au sein de I'organisation ou de 
I'entreprise. Sur le plan personnel, ce quadrant represente les moyens 
que nous mettons en oeuvre pour atteindre le changement desire. 

7.4.4. Structuration 

Le dernier quadrant forme du temps long et du temps duree vient con- 
cretiser, dans les faits, la nouvelle organisation. Les mesures transitoires 
se muent graduellement en mesures plus permanentes sans toutefois 
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tomber dans I'inimobilisme qui pouvait caracteriser I'ancienne orga- 
nisation. Dans le cas contraire, tout le travail de transformation serait 
a reprendre dans un delai relativement court. Ces structures et/ou 
mecanismes deviennent les elements porteurs de la nouvelle vision ou 
orientation que s'est donnee I'organisation. lls servent de « garde-fous » 
quant au maintien des choix faits au moment de la bifurcation, comme 
par exemple le fait de mettre en place une orientation clientele. 

II serait inexact de considerer I'entree en scene de chacun de ces 
quadrants comme s'operant sur une base lineaire. Meme si Ton pent 
raisonnablement croire que le quadrant de la bifurcation donne nais- 
sance au processus, les autres quadrants font ressentir leur necessite en 
alternance. Avant que le quadrant de la structuration soit bien amorce, 
il faut que I'incarnation et la transition s'alimentent Tune I'autre en 
s'appuyant sur la bifurcation si I'on veut esperer se rendre au bout du 
processus. Ces etapes ne doivent done pas etre vues comme des 
elements de planification mais davantage comme un moyen de decrire 
le rapport entre I'engagement du manager et le role du temps dans la 
mise en oeuvre d'un changement de type 2. La comprehension de ces 
elements permet aussi de mieux saisir certains facteurs en cause dans 
la perception de ce changement par les employes. Cela nous ramene a 
notre conviction profonde : changer est d'abord et avant tout une 
affaire de perception. C'est pourquoi le manager doit se positionner a 
la fois dans un temps court pour faire sien le changement enclenche 
et I'incarner au jour le jour, ce qui sera essentiel dans la conduite quo- 
tidienne du changement, et dans un temps long pour le faire partager 
par I'ensemble de son organisation. 

Des I'enclenchement du changement, le manager se doit de 
mettre en place une nouvelle symbolique autour de laquelle I'ensemble 
de I'organisation se remodelera. Cette nouvelle symbolique doit avoir 
ses propres rites tout en integrant les anciens. Elle provient essentiel- 
lement d'une vision du manager a I'egard de son organisation et cette 
vision doit etre a la fois claire quant a I'image que ce dernier veut 
donner et imprecise quant a ses modalites d'application. La clarte de 
cette image permet de rappeler constamment I'objectif poursuivi alors 
que les imprecisions favorisent la contribution du plus grand nombre 
possible a la concretisation quotidienne de I'image. 

Dans ces conditions, les gestes vont done compter plus que 
les mots parce qu'ils permettent d'operer la mise en scene (voir le 
chapitre 3), les mots ne faisant que I'expliquer. Plus les objectifs de la 
mise en scene du changement seront precis, impliquant un « radotage » 
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constant de la vision du manager, plus ce dernier pourra laisser une 
marge de manoeuvre aux acteurs sur le terrain puisque I'integration sera 
maintenue constante. 

L'annonce d'un changement de type 2 engendre, comme on le 
salt, un flou qui augmente la valeur symbolique des gestes que le 
manager posera dans son quotidien. Puisque tous sont en attente de 
ce qui va « arriver », ces symboles auront une portee plus grande que 
les gestes, lesquels auront une portee plus forte que les mots. Le choix 
de ces symboles sera done determinant dans la mise en route du chan- 
gement afin de s'assurer que tous auront la meme grille de decodage 
des faits et gestes du manager dans sa mise en oeuvre de la nouvelle 
organisation. 


UNE NOUVELLE SYMBOLIQUE: UN EXEMPLE 


Supposons une fusion d’etablissements dans laquelle le manager se plait 
a dire qu’il s’agit d’une nouvelle organisation radicalement differente de 
celles qui etaient deja en place. Si ce dernier provient de I’une ou I’autre 
des anciennes organisations, il doit imperativement se demarquer non 
seulement de la culture de son organisation d’appartenance mais aller 
jusqu’a physiquement occuper un bureau situe geographiquement ailleurs 
que celui qu’il occupait jusqu’alors. Cela permet de destabiliser, dans I’ima- 
ginaire des individus, I’adequation entre sa nomination comme manager 
de la nouvelle organisation et I’incarnation, tant aux yeux des membres 
de son ex-organisation que des autres organisations faisant partie de 
I’ensemble, de I’ancienne culture qu’il representait. Autrement, les 
membres de son ancienne organisation auront tendance a croire qu’il n’y 
a au fond rien de veritablement change et ceux des autres organisations 
croiront qu’ils sont « integres » a celle dont est issu le manager principal. 


C'est pourquoi le manager doit accorder une attention toute 
particuliere aux premiers messages qu'il enonce et aux premiers gestes 
qu'il pose au regard du changement. S'il donne le moindrement 
I'impression que tout se poursuit comme avant en attente d'une nou- 
velle structuration qui devrait donner le signal du changement, il lui 
sera tres difficile de destabiliser les perceptions initiates parce que 
n'ayant pas su beneficier de I'opportunite que representait le « flou chao- 
tique » provoque par ce qui donnait naissance au changement (fusion, 
regroupement, changement de direction). Cette periode de flou est celle 
qui lui permet d'inscrire cette nouvelle symbolique beaucoup plus faci- 
lement, au moment ou les personnes sont destabilisees et recherchent 
un nouveau « sens » a ce qui leur arrive. S'il ne saisit pas cette occasion. 
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il eprouvera beaucoup de difficulte a faire croire a un veritable chan- 
gement dont il serait le porteur. Les membres de I'organisation auront 
plutot tendance a croire qu'il se soumet au changement par obligation 
avec ce que cette perception entrainera au niveau de la qualite du 
leadership que I'ensemble de I'organisation attribuera a ce manager. 
Bref, par rapport a la mise en scene, le manager aura perdu une excel- 
lente occasion de rapprocher le plus possible son personnage de sa 
personne pour que son role soit vu comme celui qui met en oeuvre le 
changement en I'incarnant plutot que celui qui se retranche derriere 
le role traditionnel de manager. Ce qui aurait pu etre un changement 
de type 2 se muera en changement de type 1 auquel se grefferont de 
nombreuses difficultes de parcours provoquees par I'impossible conci- 
liation des symboliques differentes dans un contexte plus « complique » 
qu'auparavant. 

Mais si, par ailleurs, le manager a su profiler de cette periode 
pour enclencher adequatement le changement et mettre de I'avant 
cette nouvelle symbolique autour de laquelle se construira la nouvelle 
organisation, il trouvera une satisfaction plus grande dans la conduite 
quotidienne de ce changement. 


QUESTIONS POUR UN MANAGER 

❖ Suis-je bien conscient de I'importance des premiers gestes poses 
au regard du changement que je vise pour mon organisation ou 
mon entreprise ? 

❖ Suis-je en mesure de proposer une vision claire de cette nouvelle 
organisation qui me servira a la mise en oeuvre d'une nouvelle 
symbolique a laquelle pourront se rattacher les membres de mon 
organisation ? 

❖ Suis-je capable de mettre en place une gestion plus « donneuse 
de sens » que « donneuse d'ordre » ? 

❖ Ai-je bien identifie les principaux obstacles susceptibles 
d'entraver mon apprentissage et, par consequent, celui de mon 
organisation ? 
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L'irreversibilite des phenomenes, autre apport de la theorie du chaos 
(voir I'introduction) qui implique que Ton ne peut revenir en arriere 
une fois le mouvement lance, peut aider a comprendre le facteur qui 
incite les managers a une extreme prudence dans la conduite d'un 
pro jet de changement. Souvent cette prudence se transforme en crainte 
que le changement ne leur echappe et ils sont alors tentes de renforcer 
les structures de controle, ce qui va justement faire deraper le change- 
ment. Or, avant de s'interroger sur la meilleure fa?on de « structurer » 
le changement, le manager doit apprendre a faire le passage du controle 
a la conduite, de la meme fa^on qu'il doit apprendre a passer de la coor- 
dination a I'integration, comme nous I'avons vu au chapitre 6. 


8.1. LA CONDUITE DU CHANGEMENT 

Le veritable changement s'apparente souvent a une longue traversee 
du desert puisque pendant un long moment, nous avons I'impression 
de perdre beaucoup sans rien gagner en retour. C'est pour cela que nous 
reportons toujours le plus loin possible ce douloureux moment. 11 en 
est de meme pour les entreprises et les organisations. 

Au sein d'une organisation ou d'une entreprise, la conduite du 
changement est une responsabilite que devrait assumer le manager. 
Cela implique que, si le changement survient hors de sa responsabilite, 
I'organisation risque de se retrouver dans une situation qu'il ne sera 
pas en mesure d'integrer. C'est souvent le cas lorsque les managers font 
montre de peu de vision et qu'ils pronent une attitude attentiste a 
regard des evenements. Cette attitude peut signifier la « mort » a plus 
ou moins breve echeance dans le cas d'une entreprise privee et la 
lethargie plus ou moins accentuee dans le cas d'une organisation 
publique. C'est souvent un facteur neglige comme le montrent les sta- 
tistiques qui font etat d'un taux d'echec eleve dans la mise en oeuvre 
d'une reorganisation importante au sein des entreprises ou organisa- 
tions. 11 arrive frequemment que, meme si le diagnostic s'est revele juste 
et le consensus important autour de la necessite d'operer le chan- 
gement, la conduite du changement devient defaillante parce que le 
manager oublie qu'il le porte sur ses epaules tant qu'il n'est pas suffi- 
samment implante. C'est une responsabilite qui demande plus de 
courage qu'on ne le croit. 

11 faut rappeler qu'il existe des conceptions differentes du chan- 
gement. Selon une premiere conception, le changement serait le 
resultat d'une lutte entre les facteurs favorables et les facteurs defavo- 
rables qui emanerait de perceptions divergentes des contraintes et des 
opportunites. Evidemment, Tissue de cette lutte aboutirait en un com- 
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promis dans lequel les forces « gagnantes » prendraient plus de place 
que les forces « perdantes » independamment de la justesse de percep- 
tion de ces memes forces. Dans certains cas, on assisterait a ce que Ton 
appelle le « changement dans la continuite » ou finalement on se 
rallierait au fait qu'il faut que les choses aient I'air de changer pour que 
rien ne change ! 

Dans cette conception du changement, il semble que ce soil 
principalement I'insatisfaction qui pousse au changement plutot que 
le desir d'aller de I'avant. ll s'agit d'une conception que les hommes 
politiques connaissent et exploitent aisement en s'assurant que 
I'insatisfaction des « electeurs » n'atteigne pas des sommets tels qu'ils 
incitent ces memes electeurs a demander un veritable changement. 

Bon nombre de managers connaissent aussi cette approche et 
I'appliquent dans leur rapport avec les employes en menageant les 
interets des plus forts tout en ne frustrant pas trop les aspirations des 
plus faibles. Dans ce contexte, I'expression «ne pas faire de vague » 
prend tout son sens. 

Selon une seconde conception, le changement serait le resultat 
du pouvoir d'attraction qu'exerceraient sur les tndividus certames idees, 
certaines tendances ou certaines attentes. Dans ces conditions, il ne 
servirait a rien de mettre en oeuvre une pression quelconque pour que 
le changement prenne place mais, au contraire, il faudrait « tirer » les 
individus vers un objectif mobilisateur. L'organisation ou I'entreprise 
gagnerait, bien sur, a ce que cet objectif soit issu de la vision du mana- 
ger et de I'image que ce dernier presenterait de I'entreprise ou de I'or- 
ganisation. On se rend done compte que, dans ce cas, le changement 
serait la resultante du rapport entre le manager-leader et ses employes, 
rapport qui servirait a juger de la congruence du projet de changement. 

8.1.1. UNE GESTION DE LA CONGRUENCE 

La congruence dont il est question ici fait I'objet d'une triple decUnaison : 

• la congruence du leadership, 

• la congruence de la structure, 

• la congruence du cheminement organisationnel. 

Cette congruence s'evalue en tenant compte du rapport 
manager-employes tel qu'il est perq:u par les employes et non tel que 
I'imagine le leader. Ainsi, ce rapport serait fonction tout d'abord de la 
clarte de la vision dans I'esprit du manager et de sa capacite a la livrer 
en un tout coherent, pragmatique et stimulant. Ce partage de la vision 
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ne proviendrait pas surtout de I'enonce que pourrait en faire le mana- 
ger mais de la perception du degre de conviction du manager que les 
employes deduiraient de I'observation quotidienne et repetee des faits 
et gestes du manager. On parlerait alors de la congruence du leadership. 

Figure 8.1 

Les niveaux de congruence dans la conduite 
du changement 


Origins de la 
congruence 



Ce rapport serait egalement fonction de I'inclusion de la vision 
professee par le manager dans une structure facilitante qui refleterait 
le caractere transitoire dans lequel tout changement actuel doit prendre 
place compte tenu du contexte d 'incertitude et de turbulence auquel 
I'organisation est confrontee. En d'autres mots, tout en ayant libelle 
de faq:on generate I'image structurelle recherchee par I'organisation, on 
se reserverait la possibilite d'y introduire des modifications qui tien- 
draient compte du mode des modifications possibles dans la dyna- 
mique tant interne qu'externe de I'entreprise ou de I'organisation. On 
toucherait alors a la congruence de la structure. 

Ce rapport serait finalement fonction de la mise en oeuvre d'un 
processus d'apprentissage continu qui soutient non seulement I'acqui- 
sition de connaissances mais aussi son transfer! constant au sein de 
I'organisation et qui favorise en consequence un droit a I'erreur a I'inte- 
rieur de limites propres a I'incarnation de la vision partagee. On fera 
alors reference a la congruence du cheminement organisationnel. 

Consequemment, les employes montreront une certaine ouver- 
ture au changement dans la mesure ou ils jugeront que ce rapport leur 
apparait positif. La tache de rendre ce rapport positif incombe, on le 
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voit bien, au manager puisqu'il se retrouve dans un role d'autorite et 
qu'il devient des lors, en accord avec le philosophe Paul Ricoeur, impu- 
table non pas envers ceux qui lui ont delegue cette responsabilite mais 
vis-a-vis de ceux envers qui il I'exerce, renversant ainsi I'habituelle 
fa?on de voir. 

8.1.2. Climat de confiance et incertitude 

On voit bien que la conduite du changement n'est pas un exercice 
lineaire qu'il suffit de planifier adequatement pour que toutes les etapes 
se deroulent harmonieusement et que chaque element prevu tombe au 
bon moment. Elle emprunte davantage a I'image de I'escalade ou le 
premier de cordee doit non seulement se preoccuper de bien arrimer 
les crampons au rocher mais veiller a ce que chacun de ceux qui le sui- 
vent (et qui ainsi dependent de lui et de son jugement) puisse franchir, 
a son rythme, les etapes qui conduiront la totalite de I'equipe au 
sommet envisage. 11 n'est pas exclu qu'il doive redescendre pour preter 
main-forte a qui n'a pas encore I'assurance du grimpeur experimente, 
I'encourager de ses paroles et lui rappeler ce qui I'attend au bout du 
parcours. 

La conduite du changement s'appuie done sur un climat de con- 
fiance que le manager a pour responsabilite de creer et d'alimenter. 
Cette confiance ne doit en aucun temps etre tenue pour acquise car le 
manager risque de se retrouver avec I'impossible tache de porter seul 
le changement. Ceci represente une tache a temps plein qui devrait 
inciter le manager, responsable du changement, a se degager le plus pos- 
sible des contraintes operationnelles quotidiennes. Pour ce faire, il 
importe que le manager s'inscrive dans un processus de planification 
non lineaire qui rnclut necessairement I'incertitude comme une donnee 
de base dans la conduite du changement. 

Le changement ne pouvant s'assimiler a un exercice dont le 
resultat depend d'une bonne planification et d'un bon controle, il faut 
y incorporer une part d'inconnu qui, par definition, est imprevisible 
et exige une adaptation rapide. Pensons au skieur dont I'habilete se 
mesure non pas dans son aptitude a prevoir sa descente de fa^on me- 
canique et structuree mais a son habilete a tirer parti des obstacles qui 
se dressent tout au long de son parcours pour en faire une descente 
particuliere, impossible a repeter dans ses moindres details. Le chan- 
gement s'apparente done a un voyage : on s'y prepare mais nul ne peut 
dire comment il va se derouler au jour le jour. 11 faut meme accepter 
les imprevus, ce qui en fait son attrait et bien souvent nous procure les 
meilleurs souvenirs, tout en gardant en tete la destination. 11 importe 
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done que le manager fasse de I'objectif 
II Importe que le manager vise et non des moyens pour y parvenir le 
fasse de I’objectif vise veritable enjeu du changement. Conse- 
et non des moyens pour quemment, il lui faut constamment, et 
y parvenir le veritable avec perseverance, rappeler cet objectif et 
enjeu du changement. jeter du lest au fur et a mesure que cet 

objectif semble partage par le plus grand 

nombre, au sein de I'organisation ou de 
I'entreprise. Car les imprevus ne remettent pas en cause la destination 
mais change seulement la route pour y parvenir. Ce dernier aspect doit 
etre ancre dans la tete des managers pour etre pergu par I'ensemble. 
Dans ces conditions, chaque etape franchie n'a en soi aucune impor- 
tance. Ce n'est que parce qu'elle rapproche I'organisation de la mise 
en place du changement qu'elle a un sens. Le manager doit se mefier 
de la methodologie qui n'est souvent (voir le chapitre 6) qu'un para- 
vent qui risque de nous amener a accorder plus d'importance au pro- 
cessus qu'a la destination. 


LA PLANIFICATION 
LINEAIRE 

II s'agit d'une planification ou chacune 
des etapes reussies ouvre la porte d la 
suivante. De la I'importance de bien 
controler le processus permettant d'y 
arriver. Dans ces conditions, I'incerti- 
tude doit etre minimale, voire inexis- 
tante. La planification strategique 
traditionnelle en serait un bon exemple. 


LA PLANIFICATION 
NON LINEAIRE 

II s’agit d’une planification ou I’objectif 
que I’on veut atteindre serf de repere 
pour interpreter I’etape qui se pre- 
sente et tirer profit des circonstances. 
Dans ces conditions, I’incertitude fait 
partie des donnees avec lesquelles il 
faut compter. La planification d’un jeu 
sur un terrain de football (socoer) 
illustre bien cette approche. 


De plus, dans la conduite du changement, le manager doit 
constamment se preoccuper non pas tant de I'incertitude, donnee de 
base avec laquelle I'organisation doit composer, mais de I'insecurite 
dans laquelle se trouve plonge I'ensemble de I'organisation. Cependant, 
il ne pent le faire que s'il a lui-meme pris conscience de la sienne propre 
et travaille a sa resorption minimale. A defaut de cette attention portee 
a I'insecurite, tant personnelle qu'organisationnelle, deux problemes 
surgissent : la peur s'empare des individus, cadres comme employes, et 
les premiers ont tendance a transferer leur propre insecurite sur 
I'organisation. 
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8.2. LA PEUR AU POUVOIR 

Le changement, comme tout ce qui nous est inconnu, presente a la fois 
un cote fascinant et un cote inquietant. La direction d'une organisa- 
tion n'echappe pas a cette influence. Aussi vient un moment ou apres 
avoir introduit un changement, la direction decouvre qu'il commence 
a avoir sa vie propre, son propre cheminement et que celui-ci risque 
de lui causer des surprises ; elle peut alors craindre d'en perdre le con- 
trole. Or, nous I'avons deja signale, si le changement se conduit et se 
dirige, il ne se controle pas. Plus on tente de le retenir et de le res- 
treindre, plus il y a de risques qu'il nous echappe et emprunte des voies 
inattendues. 

Le changement est une energie qu'il faut canaliser. En absence 
de canalisation, cette energie s'accroit, enfle et, tout comme I'eau 
retenue par un barrage, risque de deborder 

au-dela des chemins prevus. On peut 

facilement comprendre que la difference changement est une 

entre la fascination et la peur ressenties a canaliser. 

la vue de i'eau retenue par le barrage peut 
en grande partie s'expliquer par une ques- 

tion de point de vue. Si I'on parcourt le barrage et I'immense lac adja- 
cent a partir d'un avion qui survole le paysage, on peut effectivement 
etre fascine par le spectacle qui se presente a nos yeux, admirer I'archi- 
tecture, etre seduit par la force de i'eau qui sort des vannes et ressentir 
I'emerveillement de voir cette eau se transformer en energie en 
s'engouffrant dans les turbines pour en ressortir apaisee. 

Mais si i'on regarde le meme spectacle de la base meme du bar- 
rage, la fascination fait alors graduellement place a la peur. L'immen- 
site de I'ouvrage, la quantite enorme d'eau au-dessus de nous, la 
possibiUte qu'une faiblesse dans la construction entraine un effritement 
de la structure qui permettrait a la force de i'eau de s'exercer ailleurs 
que dans les canaux prevus, tous ces elements nous font nous sentir 
subitement bien petits devant cette source d'energie pouvant se muer 
en force de destruction dont nous ferions immanquablement les frais. 
Nous serions alors tentes de poser quelques questions entre autres sur 
la qualite de la structure ! 

il serait un peu malvenu de parler de resistance au changement 
pour decrire I'attitude qui caracterise les managers au fur et a mesure 
qu'un changement prend forme, il est plutot rare de rencontrer un ma- 
nager qui s'oppose au changement qu'il a lui-meme enclenche ! Mais 
on peut rencontrer un manager qui, ayant propose un changement 
pour son organisation et en ayant delegue la conduite sous pretexte que 
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les dossiers quotidiens exigeaient son attention, se montre hesitant 
devant les consequences du changement qu'il a enclenche sans s'y 
engager. En effet, bon nombre d'administrateurs ont souvent Timpres- 
sion que le changement doit s'appliquer a I'ensemble de I'organi- 
sation... a I'exception d'eux-memes. Par exemple, ils souhaitent des 
services ou des unites decentralises mais sans avoir a modifier leur mode 
de controle. Ils pronent la prise en charge par les individus de la partie 
de I'organisation qui les concernent mais sans renoncer a rapatrier la 
prise en charge si elle n'est pas a leur image. Ils souhaitent influencer 
plus fortement leur organisation mais ne veulent en aucun cas renoncer 
au pouvoir d'imposer cette influence si leur charisme venait a faire 
defaut. 


Or, ce qu'un changement de type 2 provoque, c'est une veritable 
revolution dans I'exercice quotidien de I'activite organisationnelle. En 
choisissant de ne pas se mettre en situation d'apprentissage alors qu'ils 
I'exigent pour les autres, les managers se privent du cheminement qui 
leur ferait « comprendre » le changement 

sans le craindre. De plus, en negligeant 

Le manager, iorsqu’H I'impact de Paction modelisante qu'a leur 
I’exige des autres, doit conduite aupres des employes et cadres, 
aussi se mettre en managers suscitent une reaction 

situation d’apprentissage. empreinte de cynisme. Les impacts sont 
enormes. Ils peuvent d'abord se traduire 
par une demobilisation nefaste a I'egard 
du sentiment d'urgence qui avait justifie 
le declenchement du changement, ensuite par une perte des meilleurs 
elements qui, devant I'inertie de la direction, optent pour une organi- 
sation plus « dynamique » et, finalement, par un renforcement de la 
position des groupes opposes au changement. 

Forts de cette nouvelle « urgence » que represente a leurs yeux 
la derive du changement, les managers ont tendance a penser que Pan- 
nonce du changement faite au debut et les quelques modifications 
effectuees par la suite suffisent et qu'il vaut mieux, tandis qu'il est 
encore temps, freiner le changement avant que ce dernier s'emballe. 
Ce faisant, ils interrompent le processus du changement et mettent du 
sable dans Pengrenage. Ils laissent en plan des employes et des cadres 
qui, naiVement peut-etre, avaient cru que cette fois-ci etait la bonne. 
Ces managers oublient, et cela represente de loin le danger le plus 
mena^ant pour I'organisation, que des membres, bien souvent parmi 
les plus dynamiques, ont eu un avant-gout de ce que pourrait etre leur 
milieu de travail et le retour a « la normale » represente pour eux un 
« retour en arriere » dont ils se remettront difficilement mais dont 
I'organisation ou Pentreprise, elle, ne se remettra pas. 
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On ne pent faire, comme dans le cas d'un changement de type 1, 
juste un peu de changement de type 2. Ce dernier induit une veritable 
transformation dans la mentalite des personnes et, par consequent, 
dans le vecu de I'entreprise. Une fois que cette transformation est 
engagee, ne serait-ce que partiellement, elle ne pent regresser. Soit elle 
conduit les gens a se detacher de leur organisation, soit elle suscite une 
frustration plus importante a I'egard de cette organisation qui revient 
au statu quo ante, avec la naivete en moins. Les consequences seront 
dramatiques pour la survie de I'entreprise ou de I'organisation. 11 aurait 
ete preferable de ne rien laisser miroiter. Ce retour de la peur marque 
la fin des illusions : celle d'un veritable changement organisationnel, 
celle de la mise en oeuvre d'une organisation apprenante, celle de I'appri- 
voisement et d'une meilleure connaissance de son environnement. 


8.3. LE TRANSFERT D’INSECURITE 

En periode de profonds bouleversements, il est normal que I'ensemble 
du personnel d'une organisation ou d'une entreprise soit affecte direc- 
tement ou indirectement par I'incertitude engendree par ces situations. 
Qu'il s'agisse de fusion, d'integration ou de reamenagements rendus 
necessaires par un recentrage sur la clientele, ces perturbations creent 
une incertitude qui affecte le niveau de securite des individus au sein 
de I'entreprise. Pour les employes, cet etat de choses affectera surtout 
leur performance, influencera leur presence au travail et pourra, dans 
une certaine mesure, se repercuter sur leur vie personnelle. Dans le cas 
des managers, outre les impacts similaires a ceux des employes, leur 
niveau de securite ebranle par I'incertitude aura des consequences 
appreciables sur la gestion meme de I'organisation. 

8.3.1. UNE INSECURITE « OBJECTIVE » 

Comme il a deja ete demontre que les facteurs de stress ne possedent 
pas tons le meme poids dans I'echelle d'affectation, de meme les diffe- 
rents bouleversements susceptibles d'affecter une entreprise n'ont pas 
le meme impact aupres des individus. Ainsi, on pourrait raisonnable- 
ment penser qu'un changement de type 1, ne touchant generalement 
que la structure dans son ensemble, n'atteindra que les individus con- 
cernes et ne produira pas d'insecurite majeure dans I'organisation. Alors 
qu'un changement de type 2, decoulant, par exemple, d'une fusion, 
viendra directement toucher la culture meme de I'entreprise remettant 
par le fait meme en cause les parametres habituels de reference des 
membres de I'organisation. Or ces elements generateurs en soi d'inse- 
curite n'affecteront pas de la meme maniere les individus, fussent-ils 
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managers. En effet, ce type d'insecurite, qu'on nomme « objective* 
parce que resultant de facteurs externes, viendra se rajouter a une 
insecurite personnelle deja existante. 

8.3.2. UNE INSECURITE SUBJECTIVE 

La psychologie nous apprend que, tout comme le niveau de stress, il 
existe un niveau optimal d'insecurite personnelle qui permet a un 
individu de fonctionner adequatement. Ce niveau d'insecurite, issu de 
son histoire personnelle et de sa capacite d'integration des differentes 
experiences vecues, lui permet de composer avec son environnement 
interne et externe. Si ce niveau est trop bas, I'individu rejettera sur son 
entourage tout element stressant dans une recherche immediate de 
satisfaction pouvant se traduire par un comportement de type socio- 
pathe ou, en gestion, de type technocrate, I'individu ne possedant pas 
en lui ce qu'il faut pour absorber I'insecurite. Si ce niveau est trop eleve, 
I'individu aura du mal a supporter la tension que les evenements lui 
feront subir et il aura alors tendance soit a y succomber si ses ressources 
sont limitees, soit a la transferer sur autrui s'il a le pouvoir organisa- 
tionnel de le faire. Dans I'un et I'autre cas, les impacts seront impor- 
tants surtout pour I'entourage de I'individu ; on imagine sans peine les 
consequences organisationnelles. 

8.3.3. AUX CONSEQUENCES STRATEGIQUES 

En effet, le niveau d'insecurite « objective » avec lequel le manager saura 
composer dependra directement de son niveau d'insecurite subjective 
ou personnelle. La connaissance et la maitrise qu'il detient de son 
insecurite subjective lui permettront d'assimiler plus facilement I'inse- 
curite engendree par un changement de type 2. Dans le cas contraire, 
il aura tendance a reagir plus ou moins negativement (d'autant plus 
fortement qu'il en ignorera les impacts pour lui-meme) a cette incerti- 
tude en statuant que le changement doit surtout affecter ses subor- 
donnes et que lui-meme n'a pas a y prendre part ! Ses attitudes et ses 
comportements ajouteront au climat d'incertitude et auront des con- 
sequences nefastes pour son entreprise ou son organisation. Profonde- 
ment insecurise par ce qui arrive a son organisation ou a son entreprise, 
mais tente d'attribuer ce sentiment a une « perte de controle » 
manageriale, il transferera son besoin de securite sur I'ensemble de son 
entreprise au moyen d'ajout substantiel de mesures de toutes sortes. 
Par le fait meme, il enlevera a son entreprise une part importante de la 
flexibilite dont elle aurait besoin en cette periode d'incertitude. 


© 2006 - Presses de I'Universite du Quebec 

Edifice Le Deita I, 2875, boui. Laurier, bureau 450, Quebec, Quebec G1V 2M2 • Tei. : (418) 657-4399 - www.puq.ca 

Tire de : Le temps de I’incertitude, Raymond Vaillancourt, ISBN 2-7605-1435-8 • D1435N 
Tous droits de reproduction, de traduction et d'adaptation reserves 


Chapitre 8 ❖ La conduite quotidienne du changement 


169 


Figure 8.2 

L’effet de I’insecurite subjective 
sur le degre d’absorbtion de I’insecurite objective 
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Capacite d’absorbtion de I’insecurite objective 


II importe done que le manager puisse porter attention a son 
niveau d'insecurite personnelle afin de la distinguer de I'incertitude. 
Car, si en regard de I'incertitude qui emane de I'exterieur nous ne pou- 
vons agir directement, I'insecurite personnelle est un aspect de notre 
personne sur lequel nous pouvons exercer une certaine influence dans 
la mesure ou la connaissance que nous avons de nous-meme nous 
permet d'en connaitre les impacts quotidiens. Plus cette connaissance 
s'affine, plus nous pouvons absorber, sans trop d'impacts negatifs, 
I'insecurite « objective ». Pour un manager, soucieux de moderer I'impact 
de I'incertitude sur son entreprise, cette connaissance de lui-meme 
devient primordiale. 

Autant il est reconnu que I'outil premier du manager est d'abord 
sa propre personne, autant nous avons tendance a I'oublier lorsque 
surviennent les bouleversements engendres par I'incertitude. Or s'il est 
un moment ou la direction se doit d'etre « lumineuse » comme un phare 
dans la tempete, e'est justement au moment ou les employes, emportes 
et bouscules par le changement au sein de leur organisation ou de leur 
entreprise, ont besoin de percevoir et de sentir que cette meme direc- 
tion, egalement atteinte par le changement, absorbe la part qui lui re- 
vient et ne la retourne pas sur ceux dont la routine de travail est deja 
lourdement affectee. Le manager doit done se preoccuper de I'insecu- 
rite generate que peuvent ressentir les membres de son organisation. 
II le fera de plusieurs faq:ons. 
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En premier lieu, en portant attention a sa propre zone d'inse- 
curite afin de I'apprivoiser et d'etre ainsi sensible a celle des autres, 
minimisant ainsi le risque d'effectuer le transfer! dont nous parlions 
plus haut. En deuxieme lieu, il lui faut trouver son propre rythme 
d'integration du changement afin d'etre a I'aise dans le role de premier 
de cordee dans un melange de courage, de temerite et de tolerance. En 
troisieme lieu, cela veut dire qu'il lui faut s'assurer que le message lance 
a toute I'organisation est le meme quel qu'en soit le porteur, au sein 
de I'equipe de direction, et qu'il lui faut, pour ce faire, gerer les ecarts. 


8.4. LA GESTION DES ECARTS 

Dans la mise en oeuvre du changement organisationnel, les managers 
accordent generalement beaucoup d'importance aux etapes de ce chan- 
gement. Les structures et les processus inherents a I'aspect democra- 
tique et participatif sont bien documentes et relativement suivis. Mais 
ces mecanismes, si bien articules soient-ils, peuvent perdre de leur 
efficacite si I'on n'a pas pris la peine de verifier et surtout de « gerer » 
certains ecarts qui sont souvent negliges dans la mise en oeuvre d'un 
changement. De plus, bon nombre d'echecs de changement orga- 
nisationnel peuvent etre attribues au fait que les managers tiennent 
pour acquis que tous ceux qui sont, de pres ou de loin, impliques dans 
le changement « nagent » en pleine harmonie pour realiser cette figure 
improvisee qu'est le changement ! Or des ecarts se presentent meme, 
et surtout s'ils ne sont pas explicites, par-dela la bonne volonte de 
chacun. Ce sont ces ecarts dont il faut tenir compte. 

8.4.1. LES ECARTS DANS LA NECESSITE DU CHANGEMENT 

On a deja rappele auparavant que I'information relative a la necessite 
du changement, particulierement en situation de changement de 
type 2, doit etre repetee aussi souvent que possible afin de rendre 
redondante cette information et, par la, s'assurer que les premisses de 
base au changement sont non seulement entendues mais comprises 
dans leur pertinence. C'est la repetition sous forme abregee ou com- 
plete, et en des termes differents, varies, images, des informations 
relatives a I'urgence du changement qui rend ce dernier incontournable 
auxyeux des participants. Si ces acteurs, en particulier ceux qui jouent 
un role cle dans la mise en oeuvre, ont le moindre doute quant a la 
veracite des faits rapportes (contraintes financieres, baisse de la clien- 
tele, amenuisement de la part de marche, efficacite d'une nouvelle 
technologie, etc.), leur conviction a I'egard de la necessite du chan- 
gement fluctuera. Cette conviction fluctuant, leur implication fera 
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de meme et des que les difficultes surgiront, le rythme ralentira et Ton 
sera tente de remettre en cause le changement une fois les premieres 
transformations de surface realisees. 

8 . 4 . 2 . LES ECARTS DANS LE NIVEAU D’ ENGAGEMENT DES MANAGERS 

Les organisations ou entreprises qui se lancent dans un changement 
d'importance, hahituellement decide par un conseil d'administration 
ou la haute direction, tiennent souvent pour acquis que cette meme 
equipe de direction, qui sera chargee de le mettre en oeuvre, partage le 
meme niveau d'engagement. II s'agit la d'une supposition qui ne se 
revele pas toujours exacte. On a deja mentionne que le changement 
modifie sensiblement la repartition du pouvoir au sein de I'entreprise 
et de I'organisation. Envisage sous cet angle, le changement a un cout 
politique pour certains des cadres qui craignent que leur base anterieure 
de pouvoir s'effrite, voire se transforme sensiblement. Bien qu'ils ne 
puissent s'objecter au changement (tout le monde est pour la vertu 
d'autant plus que le principal manager en fait son cheval de bataille), 
leur comportement sera empreint de prudence, d'hesitation et de ques- 
tionnement. Leur comportement aura tot fait d'etre interprete, par les 
observateurs et les opposants avoues, comme autant de failles dans le 
front commun apparent de la direction a I'egard du changement. Dans 
une certaine mesure, ce type d'ecart est le plus dangereux pour une 
organisation, car il est insidieux, latent et pas toujours de bonne foi. II 
appartient done au principal manager de s'assurer, par-dela les pro- 
fessions de foi de son equipe, de I'engagement formel de chacun au 
changement convenu. 

8 . 4 . 3 . LES ECARTS DANS LA VISION COMMUNE 

Tout changement de type 2 s'inscrit dans le cadre d'une vision de I'orga- 
nisation ou de I'entreprise que le changement transposera dans la rea- 
lite. D'une certaine fa^on, on pent dire que la vision est une sorte de 
realite virtuelle au regard de la transformation a realiser au sein de 
I'organisation. Plus cette realite virtuelle se caracterise et se precise, plus 
elle peut servir de base de comparaison pour estimer le chemin a par- 
courir. De la I'importance que cette vision soit non seulement com- 
mune mais partagee par le plus grand nombre possible afin que la 
contribution des actions de chacun s'insere correctement dans la rea- 
lisation du grand voyage que represente la mise en oeuvre du change- 
ment. Car e'est dans les actions quotidiennes que I'on peut verifier ce 
partage de vision et que le manager principal est a meme d'evaluer 
I'harmonie de I'ensemble. Tout ecart dans cette mise en oeuvre doit 
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rapidement etre rectifie par un rafraichissement de la vision initiale en 
ne croyant jamais que la communaute de pensee autour de cette meme 
vision est atteinte. 

8.4.4. LES ECARTS DANS LA COMMUNICATION 

Tout comme le bateau qui quitte son port d'attache pour une desti- 
nation lointaine a constamment besoin, au moyen de divers instru- 
ments, d'etre maintenu et parfois meme ramene sur la ligne de son 
itineraire, toute entreprise ou organisation en changement se doit de 
communiquer constamment Tetat de sa situation, par rapport a sa des- 
tination, a tons ceux qui sont du voyage. Car, dans le feu de Taction, 
tons ne peuvent avoir a la fois un regard lointain pour maintenir le cap 
et une action immediate pour faire avancer le navire. Or notre memoire 
est ainsi faite qu'il nous faut faire un effort constant pour se rappeler 
Tobjectif a atteindre et ne pas se laisser distraire par les incidents de 
parcours. De plus, la communication permet de renforcer le sentiment 
d'appartenance que suscite Tengagement dans cette grande aventure 
qu'est le changement tout en permettant de rectifier le tir au besoin. 
Un indice cle de Tabsence de communication est le niveau d'intensite 
des rumeurs. Plus celui-ci est eleve, plus on pent presumer que la 
communication est defaillante. On pent meme, si Ton veut, favoriser 
Texpression des rumeurs (en utilisant un journal interne, par exemple) 
pour se donner un indicateur du taux de fluidite de la communication 
organisationnelle. 

8.4.5. LES ECARTS DANS LA CULTURE 

En se rappelant que la culture modele Torganisation tout comme la 
personnalite caracterise Tindividu, on comprendra que le changement 
rencontre un obstacle de taille lorsqu'il confronte la culture organisa- 
tionnelle. II faut done que cette confrontation emprunte davantage la 
voie de la seduction pour que le changement de culture (inherent a un 
changement de type 2) se realise en permettant aux differentes cultures 
presen tes au sein de Torganisation de s'enrichir de cette nouvelle cul- 
ture. D'ou Timportance que le principal manager d'abord, et son equipe 
de direction par la suite, incarnent dans le quotidien cette nouvelle cul- 
ture a laquelle il et elle souhaite que Tensemble de Torganisation 
adhere. La culture est du domaine de Taffectif et de Tirrationnel. C'est 
en voyant, au jour le jour, le comportement des managers en che- 
minement que Tensemble des personnes oeuvrant au sein de Torga- 
nisation se laisseront impregner par cette nouvelle culture tout en 
Tenrichissant de leur apport. Le manager doit done impregner 
Torganisation de cette « nouvelle » culture qui symbolisera le change- 
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merit tout autant dans le vecu quotidien que dans les images de refe- 
rence auxquelles recourront quotidiennement les membres de I'orga- 
nisation. On parlera alors d'impregnation culturelle au sens ou le 
manager veille a ce que I'ensemble de son organisation « baigne » dans 
cette culture du changement^. 

L’IMPREGNATION CULTURELLE 


Tout projet de changement de type 2 comporte une exigence qui est 
rarement remplie dans le feu de faction : la mise en oeuvre d’une nouvelle 
culture organisationnelle. En effet, bon nombre d’organisations ou d’entre- 
prises nees de fusions de plusieurs entites, autonomes auparavant, 
prennent vie dans un contexte ou les managers, veillant au plus presse, 
mettent I’accent sur I’uniformisation des precedes et processus, et ce, le 
plus souvent, a partir de I’organisation qui semble avoir garde le plus son 
identite. Ainsi, le manager principal des organisations regroupees, qui pro- 
vient habituellement de I’une de ces organisations, a tendance compte tenu 
de son experience a regarder la nouvelle organisation a partir du point de 
vue partiel qu’il possedait avant la fusion. Ce faisant, le message per^u par 
I’ensemble des employes est double : il y a une nouvelle organisation qui 
regroupe I’ensemble des organisations ou entreprises existantes aupara- 
vant, mais, dans les faits, il y a une organisation qui semble integrer les 
autres. Si cette impression n’est pas corrigee des le depart, elle entravera 
le fonctionnement de la nouvelle organisation pendant plusieurs annees. 

Car s’il est un element extremement sensible au premier parametre de la 
theorie du chaos, a savoir la sensibilite aux conditions initiales, c’est jus- 
tement la culture organisationnelle ; cette culture se nourrit a I’imaginaire 
des membres de I’organisation et sett de code de decodage des evene- 
ments, rites et symboles qui accompagnent la vie de I’organisation. Dans 
le cas d’une fusion, il faut imperativement modifier le code d’ interpretation 
au risque de rendre inextricable I’entremelement des differentes inter- 
pretations des faits et gestes des managers par I’ensemble des personnes 
en provenance des organisations anterieures. Mais comment le manager 
peut-il s’attaquer a ce probleme ? 

Des actions a poitee symbolique 

Le manager doit dtre conscient que les premiers gestes qu’il posera a titre 
de premier responsable de I’organisation donneront les elements cles de 
decodage de la nouvelle culture. Aussi doit-il les choisir avec soin en ayant 
constamment en tete deux choses : I’image de I’organisation a laquelle il 


1. Voir Raymond Valllancourt, « La vision saturante », Lookout, n° 1, 2003, p. 14. 


Edifice Le Delta I, 2875, be 


174 


Le temps de I'incertitude 


souhaite cionner vie au cours des prochaines annees et une attention par- 
ticuiiere aux actions a accompiir, des maintenant, pour ia faire naTtre dans 
i’imaginaire des individus qui composeront cette nouveile organisation. 
En incarnant i’image de ia nouveiie organisation, ie manager se trouve a 
brouiiier ie code de decodage anterieur en amenant ies individus a consi- 
derer i’organisation a venir d’un oeii nouveau. Par exempie, ie manager, 
en provenance de i’une des organisations constituant ia nouveiie entre- 
prise, posera intentionnellement le geste d’etablir son bureau a un endroit 
different, marquant ainsi un double changement. Le premier a I’egard de 
ses « anciens » collegues en leur signifiant qu’ils sont eux aussi membres 
de la nouveiie organisation au meme titre que ceux des autres organisa- 
tions regroupees ; le second a I’intention des cadres et employes des autres 
organisations afin de leur signifler que la « nouveiie » organisation sera autre 
chose que la somme des anciennes. En se pla^ant lui aussi en situation 
d’apprentissage a I’egard de la nouveiie entreprise, le dirigeant principal 
fera valoir la necessite d’une certaine destabilisation a I’egard de la cul- 
ture anterieure de chacune des organisations constituant la nouveiie entite 
organisationnelle. Sa propre destabilisation liee au fait qu’il se retrouve dans 
un « milieu » qu’il ne mattrise pas lui donnera la marge de manoeuvre 
necessaire pour I’exiger de tous. 

Car le travail principal qui attend le manager (de meme que toute son 
equipe de gestion) n’est pas I’etablissement de standards et de processus 
mais I’harmonisation des actions autrefois realisees en parallele et qui 
doivent maintenant devenir interdependantes. Cette harmonisation se fera 
par de multiples moyens : le mixage des equipes de base, le transfert a 
I’ensemble de I’organisation des pointes d’excellence de chacune des 
anciennes organisations, la mise en common des expertises particulieres 
developpees anterieurement et la valorisation d’une synergie autour d’une 
approche clientele renouvelee. 

Des impacts sur Ies compoitements 

Les actions ainsi posees par le manager, en debut de mandat, vont par le 
biais des symboles qu’elles touchent indiquer les valeurs appartenant a la 
nouveiie organisation. A leur tour, ces valeurs devraient avoir des impacts 
sur le changement d’attitudes attendu et, consequemment, sur les com- 
portements des individus composant cette nouveiie organisation. Ce sont 
ces comportements repetes qui formeront dans les faits cette nouveiie 
culture. Au depart, seul le manager principal a la responsabilite d’incarner 
cette nouveiie culture, responsabilite qu’il partagera avec toute I’equipe 
de managers dans un cheminement ou I’aspect politique est des plus 
importants. II est en effet fondamental que les anciennes organisations aient 
I’impression de pouvoir contribuer equitablement a la construction de la 
nouveiie entite. Autrement, des poches de resistance apparaTtront rapi- 
dement rendant illusoire la creation, a moyen terme, d’une nouveiie cul- 
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ture. La majorite des individus auront I ’impression d’etre inseres de force 
dans i’une des cuitures anterieures. Or comme ia cuiture est a une orga- 
nisation ce qu’est ia personnaiite a un individu, on comprend faciiement 
que i’absence d’impression d’equite dans ia necessite de changer aura de 
graves consequences sur i’harmonie interne. De serieux probiemes de 
coordination apparattront qui entratneront a ieur tour des coQts importants 
en ressources de toutes sortes. 

Par-deia ies differents enjeux de ia mise en oeuvre de fusions d’etabiisse- 
ments ou d’organisations, ii ne faut en aucun cas negiiger ie facteur cuitu- 
rei. Meme s’ii parait de prime abord comme un facteur un peu intangibie, 
sa portee est teiie qu’ii peut faciiement faire deraper ia mise en oeuvre du 
changement. Dans des circonstances sembiabies, nous sommes au coeur 
d’un changement de type 2 qui touchent non pas en priorite ies fa?ons 
de faire, ies comportements habitueis et ie travaii quotidien, mais ie sens 
meme de ce travaii et ie cadre de reference dans iequei, annee apres annee, 
ies individus puisaient ieur identite organisationneiie. La fusion d’organi- 
sations atteint directement cette identite. D’ou i’importance pour ia ges- 
tion non seuiement d’en proposer une nouveiie, mais de i’incarner jour 
apres jour pour que s’effectue, dans i’imaginaire de ceux qui composent 
cette nouveiie entite, ie transfert vers ce nouveau cadre de reference afin 
qu’ii soit a ia fois, aux yeux de tous, ie proiongement de i’ancien travaii a 
accompiir tout en representant une rupture au regard du contexte dans 
iequei ie travaii doit s’effectuer. 


Gerer une organisation en changement, c'est d'abord et avant 
tout faire un travail d'integration beaucoup plus que de coordination. 
Or il arrive souvent que les managers « oublient » ce travail d'integra- 
tion ou, plus important encore, ne soient pas prepares a cette trans- 
formation de Ieur role. En se centrant uniquement sur I'objectif a 
atteindre ou sur le processus enclenche, ils negligent ce qui fait I'essen- 
tiel du changement, c'est-a-dire le cheminement qu'il faut realiser chez 
eux comme dans I'ensemble de I'organisation pour atteindre I'objectif. 
Changer c'est chercher a atteindre, en etant en mouvement, une cible 
mouvante. ll serait vain de pretendre y arriver en se contentant 
d'appliquer le processus traditionnel de gestion. 

Conduire le changement impose au manager de comprendre 
qu'il aborde le changement selon sa propre personnaiite. Plus il en a 
conscience, plus il a de chances d'etre sensible a cet aspect dans sa fa?on 
de conduire les autres vers le changement desire. Il lui faut developper 
une acuite particuliere dans la mise en oeuvre de sa vision. Cette vision 
doit etre coherente, realiste, mobilisatrice et les gestes poses doivent 
la refleter. En plus, le manager doit compter avec le temps pour ame- 
ner le plus grand nombre possible a partager I'aventure qu'il propose. 
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C'est pour cela que la redondance apparait tout indiquee pour y par- 
venir. Or, cette redondance n'est possible que dans la mesure ou le 
manager se deleste de la mise en oeuvre quotidienne pour se consacrer 
uniquement a I'incarnation du changement et a son integration dans 
I'ensemble de I'organisation. Comme nous I'avons deja mentionne, les 
membres de I'organisation doivent trouver, dans le changement, un 
gain superieur aux pertes encourues par le statu quo. Finalement, c'est 
autour de I'approche clientele que cette integration aura le plus de 
chances de reussir. 


QUESTIONS POUR UN MANAGER 

♦♦♦ Suis-je capable de maintenir, malgre les imprevus, I'objectif vise 
par le changement et en faire le veritable enjeu pour mon or- 
ganisation ? 

❖ Suis-je en mesure de me consacrer principalement a la conduite 
du changement en rappelant le sens de la demarche a chacune 
des etapes plutot que de chercher a en controler les modalites 
quotidiennes ? 

❖ Ai-je une connaissance suffisante de ma zone d'insecurite pour 
ne pas la transferer a mon organisation et etre sensible a celle 
des autres en cette periode d'incertitude ? 

♦♦♦ Suis-je finalement a I'aise avec le mode «radotage» afin de 
pouvoir incarner dans mon agir quotidien cette organisation 
nouvelle que je propose a ceux dont j'ai la responsabilite ? 
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La mobilisation au changement, comme on I'a vu, ne peut efficacement 
s'effectuer qu'en fonction d'une vision proposee par le manager. Mais 
nous devrions a j outer que cette vision ne suffit pas a maintenir, au-dela 
d'un certain temps, I'energie et le desir continu d'apprentissage au sein 
de I'organisation. II taut un element catalyseur. Or, si dans le domaine 
prive, I'orientation clientele se revele un incontournable, le secteur 
public semble eprouver de la difficulte a s'y engager pleinement. Les 
organisations qui savent se maintenir en periode de turbulence sont 
bien souvent celles qui ont mis I'approche 
clientele au coeur de leur projet de chan- 
L’approche clientele gement. Cette approche n'appartient pas 
appartient a tons les en propre a I'un quelconque des services 

services de I’entreprise. de I'entreprise mais se presente davantage 

comme la raison d'etre du changement et 

du processus d'apprentissage dans lequel 
est plongee I'organisation. Avant de trader de cette question, il nous 
faut cependant dire quelques mots de I'approche ressources de meme 
que de I'approche programme. 


9.1. LES TYPES D’ APPROCHE 

Historiquement presente au sein du systeme public, I'approche res- 
sources se caracterise par le fait que I'organisation est principalement 
structuree en fonction des differents elements qui la composent en 
prenant en compte I'aspect historique de I'obtention des ressources. 
En d'autres mots, I'ordre d'arrivee des subventions pour la mise sur 
pied, par exemple, d'un programme d'etude dans une universite, d'une 
discipline medicale dans un centre hospitalier, d'un service particulier 
dans une municipalite, va determiner non seulement I'importance de 
ce service au sein de I'organisation mais va egalement constituer un 
acquis dont la remise en cause sera fort difficile a enclencher, et ce 
meme si la « clientele » n'y est plus ! En contrepartie, il sera plus facile 
de proceder au questionnement de la pertinence des derniers « arrives », 
lesquels ne jouiront pas de I'immunite historique et devront, tres 
souvent, faire la preuve de leur « rentabilite » avant meme d'etre mis 
sur pied alors que les services plus anciens beneficieront d'un prejuge 
favorable d'efficacite ! 

On comprend que, dans ces conditions, c'est-a-dire lorsque 
I'approche ressources predomine au sein d'une organisation, il devient 
hasardeux de se lancer dans un vaste projet de changement, particu- 
lierement de type 2, en raison des incongruites et des incoherences que 
cette approche suscitera au sein des membres de I'organisation. Bon 
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nombre de projets de changement sont morts au feuilleton justement 
parce que les exigences de revision d'efficacite et d'efficience n'etaient 
pas les memes pour tous les services de I'organisation, certains jouissant 
d'une immunite plus importante que les autres ! 

L'approche programme, bonification de I'approche ressources, 
se caracterise par une structuration differente dans laquelle les diffe- 
rents services sont revus en y integrant une recherche ordonnee de 
resultats. C'est ainsi que, si certaines caracteristiques de la clientele 
surgissent un certain nombre de fois, il est probable que Ton mettra 
en place un « programme » ayant pour objet de mieux la desservir certes 
mais surtout de faciliter la coordination du service. A la limite, nous 
pourrions avoir autant de programmes qu'il y a de caracteristiques 
particulieres. A cela peut aussi s'ajouter la possibilite d'un frnancement 
provoque par une decision politique ponctuelle. Dans les faits, I'orien- 
tation programme va plus loin que l'approche ressources mais ne met 
nullement en cause les acquis historiques. Tout au plus peut-elle per- 
mettre a un nouvel acteur de se positionner differemment dans Torga- 
nisation en raison justement du programme qu'il peut offrir. C'est ainsi 
qu'un etablissement public peut se voir offrir un programme qui 
correspond peu ou pas aux caracteristiques de sa propre clientele mais 
qu'il serait mal venu de refuser compte tenu du financement qui 
Taccompagne. ll ne restera plus qu'a trouver la clientele ! 

Quant a l'approche clientele, celle-ci fait en sorte que Torga- 
nisation se structure principalement en function de la configuration 
particuliere des demandes de sa clientele au regard de sa mission pre- 
miere. En d'autres mots, comme dans le secteur prive, la demande 
devrait influencer Toffre plutot que Tinverse comme dans l'approche 
ressources. Cela implique une veritable revolution dans le secteur 
public. Elle induirait une structuration tout a fait differente des orga- 
nisations qui permettrait au niveau en lien direct avec la clientele 
d'influencer les services offerts et de reagir rapidement a toute modifi- 
cation importante et durable de la demande, sans que ce dernier perde 
de vue la mission premiere de I'organisation. En comparaison avec 
I'approche traditionnelle, cela ressemblerait au chaos ! 


9.2. LE CHAOS EN GESTION 

S'il est une chose avec laquelle les organisations et les entreprises ont 
de la difficulte a composer, c'est evidemment le chaos ! Toute la for- 
mation traditionnelle en gestion, articulee autour du celebre PDOC 
(planifier, diriger, organiser et coordonner), vise a empecher I'irruption 
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du desordre dans une structure articulee specialement pour que cela 
ne se produise pas ! Aussi, lorsqu'on aborde avec les managers I'idee de 
laisser se deployer un certain chaos dans leur organisation, ceux-ci ont 
peine a envisager sereinement les consequences qu'un tel deploiement 
pourrait signifier, etant entendu que leur comprehension du chaos est 
essentiellement reliee a I'absence d'ordre. 

9.2.1. UN DESORDRE SALUTAIRE 

La theorie du chaos et de la complexite nous enseigne que le chaos ne 
se situe pas a I'oppose de I'ordre mais contient egalement son propre 
ordre pourvu qu'on lui permette de se manifester. Or, cet ordre se des- 
sine autour de ce que I'on appelle des «attracteurs». Ces attracteurs 
qui, en quelque sorte, delimitent le territoire dans lequel se manifeste 
le chaos peuvent etre compris comme des phares qui eclairent dans la 
tempete. Encore faut-il que la lumiere soit visible et puisse se detacher 
du fond. Mais de quoi est faite cette « lumiere » ? 

Les managers ont habituellement tendance a sous-estimer 
I'lmpact de leur comportement sur I'rmage reference qu'ils representent 
pour le reste de I'organisation. 11s preferent croire que ce sont les struc- 
tures qui maintiennent I'organisation orientee vers sa raison d'etre et 
sa mission. Mais de fait c'est souvent le temps enorme qu'ils emploient 
a coordonner I'ensemble qui entretient, artificiellement, la volonte des 
membres de I'organisation a travailler dans un but commun. Des que 
leur travail de coordination se relache, la cohesion de I'ensemble s'en 
ressent et il leur faut alors « reprendre en main » la structure, voire 
aj outer de nouveaux elements (entendons par la de nouveaux comites 
ou un rafraichissement de la structure existante, etc.) susceptibles de 
pallier les defaillances constatees. On a vu ailleurs qu'un travail d'inte- 
gration ferait plus pour assurer I'harmonie de I'ensemble qu'une 
panoplie complete de comites et de reunions. Mais sur quoi doit 
s'appuyer cette integration ? 

9.2.2. DES VALEURS SOLIDES 

D'abord et avant tout sur la vision que le manager principal a de son 
organisation ou de son entreprise, vision completee par les valeurs qui 
sous-tendent cette vision et les moyens que I'organisation ou I'entre- 
prise entend prendre pour occuper sa place sur I'echiquier. Ces valeurs, 
qui idealement doivent faire I'objet d'echanges et de discussions au sein 
de I'organisation pour etre partagees, trouvent leur utilite dans la 
mesure ou le manager principal d'abord et I'ensemble des autres 
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managers par la suite y trouvent leur inspiration. Cette inspiration doit 
se traduire dans un comportement quotidien qui reflete reellement 
I'application de ces memes valeurs a la gestion courante. Autrement, 
ces valeurs ne sont considerees, par I'ensemble des personnes au sein 
de I'organisation, que comme des mots ou des phrases que I'on 
accroche au babillard pour faire sourire ou reflechir ! 

Car comment le manager peut-il recentrer son action sur ce qui 
compte s'il n'a pas constamment a la memoire les valeurs organisation- 
nelles et la raison d'etre de son organisation ? Sinon, ce sont les activites 
quotidiennes vehiculant plus souvent qu'autrement les effets des dif- 
ferents rapports de force qui determineront le programme de ses 
journees. En ce sens, il ne pourra « eclairer » personne un peu comme 
si un phare, servant de repere aux navigateurs, n'etait allume qu'en 
function des aleas susceptibles d'etre vecus par ceux charges de son 
entretien! Or la consequence directe de ce recentrage est que le 
manager portera son attention a ceux-la memes qui sont les plus direc- 
tement concernes par la mission de I'entreprise, tous les autres (rncluant 
lui-meme) etant au service de ces derniers. Apparait alors une nouvelle 
hierarchie basee non pas sur le libelle du poste occupe ou sur I'appar- 
tenance a un corps professionnel mais sur la proximite d'action en 
rapport avec la clientele. 

9.2.3. UNE INTEGRATION CLIENTELE FACILITEE 

C'est par le moyen des valeurs et de la raison d'etre de I'organisation 
que le manager accomplit, a I'interne, un travail d'integration en tout 
point semblable a celui qu'il effectue a I'externe lorsqu'il essaie de 
«vendre» son organisation a d'eventuels partenaires. Sa credibilite 
repose alors sur la perception que les observateurs (incluant les 
employes) ont de la concordance entre ses agissements et les valeurs 
auxquelles il pretend s'abreuver. S'il y a concordance perq:ue, laquelle 
est beaucoup plus importante que la concordance reelle (!), le manager 
peut alors pretendre jouer un role d'attracteur qui rend moins impor- 
tant son travail de coordination. Il peut done accorder une plus grande 
et veritable autonomie creatrice (une certaine forme de chaos) a ceux 
qui en ont le plus besoin et qui en sont habituellement le plus 
depourvus, e'est-a-dire tous ceux qui dans I'organisation sont en 
contact direct avec la clientele. Or pour ce faire, nous I'avons deja men- 
tionne auparavant, le manager doit mettre I' accent sur un pouvoir qui 
cherche davantage a influencer qu'a controler. 
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9.3. UNE CONCEPTION DIFFERENTE DU POUVOIR 

Dans L'intelligence collective, le philosophe Pierre Levy rappelle que « le 
pouvoir, en general, n'a aucune affinite avec les fonctionnements en 
temps reel, les organisations permanentes et les evolutions transpa- 
rentes. II veut generalement perenniser des avantages, preserver des 
acquis, maintenir des situations, opacifier des circuits, toutes attitudes 
fort dangereuses en periode de deterritorialisation rapide a grande 
echelle^ ». Ces quelques mots resument le principal element de con- 
trainte que vivent les organisations ou les entreprises qui souhaitent 
mettre en place un mode de gestion laissant davantage d'espace et de 
liberte a ceux qui sont en contact avec la clientele. 

9.3.1. FRACTIONNEMENT ET POUVOIR 


Aussi sont-ils portes a entreprendre cette atomisation de leur 
organisation par la partie qui leur parait la plus « controlable », c'est-a- 
dire les processus relies a la dispensation des services alors que dans les 
faits ces processus font deja I'objet, par la force des choses, d'une auto- 
nomie relative malgre I'encadrement des regies et procedures. 11s croient 
ainsi etre ouverts a Fimplantation de la semi-autonomie alors que, dans 
les faits, ils ne font que reconnaitre I'evidence, ce qui revient a recon- 
naitre que les doigts doivent se trouver au bout des mains pour etre plei- 
nement fonctionnels ! Ce serait oublier que ce qui fait agir les doigts, 
c'est la circulation sanguine mais surtout I'influx nerveux. 


1. Pierre Levy, L'intelligence collective. Pour une anthropologie du cyberespace, Paris, 
La Decouverte, 1994, p. 93. 
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demande de la clientele. 


de services en unites 
autonomes facillte 
son adequation a la 
fluctuation de la 


Bien que I'on reconnaisse aisement que le 
fractionnement d'une entreprise de ser- 
vices en unites autonomes facillte grande- 
ment I'adequation de cette entreprise a la 
fluctuation de la demande qualitative et 
quantitative de la clientele, les managers 
craignent toujours que ce fractionnement 
de la structure se mue en fractionnement, 
voire en effritement du pouvoir qu'ils 
detiennent sur I'ensemble de I'organi- 
sation. 


Chapitre 9 ❖ L’approche clientele comme catalyseur du changement 


183 


C'est ainsi que Ton retrouvera une volonte de fractionner la 
structure en petites unites, que Ton appellera « unites autonomes », 
« unites responsabilisees », « groupes de travail autonomes », etc., qui 
n'auront d'autonomie que ce qui est expressement prevu et mentionne 
dans les regies et procedures et qui seront encadrees par un chef d'equipe 
pris entre I'arbre de la direction et I'ecorce des employes qui se croient 
autonomes. II y manquera le plus important: I'influx du pouvoir. 

9.3.2. L’influx du pouvoir 

Ce manque d'influx se traduira par une non-responsabilisation a I'egard 
des elements budgetaires et financiers impliques dans le fonction- 
nement de I'equipe, dans une participation pro forma a I'actualisation 
de la strategie d'entreprise et dans la desagreable impression d'avoir 
herite de I'obligation de resoudre les problemes sans avoir I'assurance 
de posseder les outils pour le faire. 

II en est de meme parce qu'en general les managers ont le sen- 
timent que le pouvoir leur a ete confie par une autorite qui le detenait 
de « droit divin » et qu'il serait malvenu, voire dangereux et irrespon- 
sable, de le transmettre a ceux qui, dans I'entreprise, ne sont finalement 
que les « bras » ! lls se sentent souvent incapables d'assumer ce que 
signifierait pour eux le fait de deleguer la preoccupation a I'egard de la 
tache a accomplir a ceux qui la font et a ne garder pour eux que la pre- 
occupation a I'egard de ceux charges d'accomplir cette tache. Ce qui 
signifierait d'evaluer leur performance non plus en tenant compte de 
ce qu'ils font dans leur journee de travail (rencontres, telephones, redac- 
tion de rapport, surveillance du travail, etc.) mais en considerant ce 
qu'ils representent pour les employes. 

Concretement, cela pourrait signifier pour un directeur des 
finances, par exemple, de s'assurer que les membres d'une equipe auto- 
nome maitrisent bien les aspects financiers et budgetaires de leur fonc- 
tionnement et de leur production plutot que de controler lui-meme les 
impacts financiers du comportement des individus au sein de ces 
equipes de production. II deviendrait le referant en matiere de finances 
pour I'ensemble des individus d'une equipe plutot que le representant 
d'une direction qui ne comprend rien, aux yeux des personnes en 
contact avec la clientele, des exigences des rapports avec cette clientele. 

Ainsi, n'est-il pas rare de voir des entreprises se fractionner en 
equipes deconcentrees sur differents territoires, qu'elles appellent 
equipes semi-autonomes, voire autonomes, mais conserver un fonc- 
tionnement directionnel selon I'ancienne structure (finances, opera- 
tions, planification, marketing, etc.). Dans ces conditions, on se retrouve 
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avec le pire des deux mondes : une deconcentration qui ne peut etre 
soutenue dans son evolution et une division fonctionnelle qui ne peut 
compter sur I'uniformisation pour atteindre les fconomies d'echelle 
habituelles ! Au bout d'un certain temps, une conclusion previsible 
s'imposera aux yeux des managers : la deconcentration en equipes 
autonomes pose plus de problemes qu'elle ne resout de difficultes ! II 
en sera de meme du point de vue des employes a qui I'on aura fait 
miroiter les avantages d'une prise en charge de leur travail (empower- 
ment) sans reorganiser I'entreprise en consequence. Les attentes de ces 
derniers non seulement ne seront pas comblees, mais ils auront eu car- 
rement I'impression de s'etre fait routes dans I'experience. Ils deman- 
deront done un retour au statu quo avec des garanties additionnelles 
que I'entreprise ne sera plus en mesure de leur fournir. 

Cela signifiera pour I'entreprise un recul reel au sein d'une eco- 
nomie qui, de fa?on apparemment paradoxale, se developpe actuelle- 
ment en tension entre de grands ensembles anonymes et aux moyens 
quasi illimites et la necessite de mettre en oeuvre de petites unites ou 
les consommateurs desirent etre servis de faq:on personnalisee. On se 
rapproebe de plus en plus du modele de la toile d'araignee, issu de I'uti- 
lisation d'lnternet dans la vie quotidienne, qui fait ressortir I'interde- 
pendance entre la qualite des produits offerts, la convivialite du service 
rendu, les exigences d'un juste prix pour les consommateurs, la neces- 
site de maintenir une cohesion entre les differents producteurs d'une 
meme organisation et la fragilite de tout cet univers a la manifestation 
de la moindre insatisfaction. 


9.3.3. UNE NOUVELLE CONCEPTION DU POUVOIR 

De meme que le pouvoir d'attraction et de retention de la toile d'arai- 
gnee depend davantage de la solidite de son premier maillon que de 
I'endroit ou se tient a I'affut I'araignee elle- 
meme, le nouveau pouvoir d'une organi- 
sation ou d'une entreprise tient davantage 
a la conception du pouvoir qu'en ont ses 
principaux dirigeants. S'ils acceptent de 
remettre le pouvoir le plus pres possible 
d'ou il tire son origine, e'est-a-dire la 
clientele, les equipes autonomes seront 
en mesure de constituer une toile tissee 
serre d'ou il pourrait etre difficile de se 
deprendre (a I'avantage de I'entreprise). Les managers pourraient alors 
se consacrer pleinement a ce que Ton peut appeler la « puissance » qui 
pour I'entreprise ou I'organisation correspond a I'ame pour I'individu : 


En remettant le pouvoir 
a ceux qui sont en contact 
avec la clientele, 
le manager pourra 
se consacrer pleinement 
a sa tache. 
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sa raison d'etre. Une entreprise qui agirait de la sorte permettrait a 
I'influx nerveux ou a la circulation sanguine d'alimenter constamment 
les parties les plus eloignees de sa structure tout en gardant un controle 
interieur tout aussi rigoureux mais beaucoup plus efficace que I'habituel 
controle exterieur. Pour ce faire, le manager doit faire appel a son 
integrite afin d'etre reconnu et accepte comme integrateur des valeurs 
et objectifs de I'organisation. 


9.4. DE L’INTEGRITE A L’INTEGRATION 

II nous faut reconnaitre, qu'en matiere de changement, la responsabi- 
lite du manager demeure predominante en raison justement du role 
fiduciaire qu'il lui est impart! par sa fonction. De la a croire qu'il lui 
suffit d'enclencher un changement pour que I'ensemble de I'organi- 
sation ou de I'entreprise n'ait d'autre choix que de suivre est un pas 
que I'on franchit souvent trop vite ! On ne mesure pas assez, dans ces 
conditions, les ravages humains que les revirements (si populaires et 
si bien planifies soient-ils) de type « reingenierie », « reconfiguration » 
et autres bouleversements font vivre a ceux qui, dans I'entreprise, 
doivent en subir les consequences sans en comprendre tout le sens. De 
plus, lorsque ces modifications majeures viennent a I'encontre des 
valeurs fondamentales des individus qui composent I'organisation ou 
I'entreprise, le changement est alors pergu comme une « lubie » de 
managers soucieux d'augmenter le niveau de profitabilite des divi- 
dendes aux actionnaires (d'autant plus que leur salaire et autres bonus 
en sont souvent tributaires) ou de mieux asseoir leur carriere en vue 
d'une eventuelle promotion. 

Comme on I'a deja vu aUleurs, il ne suffit pas que le changement 
soit juste et approprie pour qu'il soit re?u et accepte, mais il faut qu'il 
soit perq:u comme juste et approprie non seulement par ceux qui I'ont 
enclenche (ce qui devrait aller theoriquement de soi !), mais aussi par 
ceux qui vont devoir le vivre quotidiennement. C'est a cette tache, 
longue et ardue, que doit s'attarder le plus possible le manager desireux 
de conduire I'organisation ou I'entreprise vers de nouveaux rivages. 

Le changement est une prise de risque et chacun a des attitudes 
differentes a cet egard. Certains vivent de fa?on dangereuse quotidien- 
nement mais on ne saurait leur en tenir rigueur puisqu'il ne s'agit que 
de leur propre vie. D'autres, au contraire, sont d'une prudence inap- 
propriee dans I'univers turbulent qu'est devenu celui des entreprises 
et des organisations. Que cette prudence exageree ait un impact sur leur 
vie personnelle ne fera pleurer personne, non plus ! Le probleme est que 
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I'attitude du manager a I'egard du risque a necessairement des 
retombees sur d'autres que lui-meme. Entreprendre un grand boulever- 
sement lorsque notre position n'en sera pas affectee ou au moment ou 
Ton s'apprete a partir tient davantage de I'opportunisme que du 
courage ! Resister le plus longtemps possible, en attendant la retraite 
ou une nomination tranquille, a la necessite d'adapter son organisation 
ou son entreprise aux nouvelles exigences, faisant ainsi courir un risque 
eleve a d'autres, qui oeuvrent au sein de cette entreprise, de se retrouver 
un jour sans emploi, c'est faire montre d'un grave manque d'ethique. 

Mais que devons-nous attendre des managers en ce qui concerne 
la mise en oeuvre du changement dans leur organisation ou entreprise ? 
Un peu de sympathie ou de compassion a I'egard de ceux qui subiront 
I'impact de leurs decisions ? Un « monitoring » du changement qui 
permettra d'eviter les plus grosses bavures en laissant s'ecouler dans 
I'ocean des problemes personnels les reactions par trop vives de cer- 
tains ou certaines dont I'univers viendra de s'ecrouler a la suite du 
changement ? Une analyse de type couts-benefices qui mettra dans le 
meme sac les couts humains, les couts 
fiscaux et les couts economiques ? 

La reponse n'est certes pas facile, 
mais la lecture d'un ouvrage d'Andre 
Comte-Sponville^ nous aide a reflechir sur 
le sujet et nous permet de proposer trois 
voies possibles, qui, dans les faits, se pro- 
longent les unes les autres : I'integrite, 
I'inspiration et I'integration. 


Integrite, inspiration, 
integration, peut-on 
attendre moins des 
managers face a ia mise 
en oeuvre du changement 
dans ieur organisation ? 


9.4.1. L’INTEGRITE 

Cette premiere voie fait reference a I'honnetete du manager a Regard 
de lui-meme d'abord, a Regard des autres ensuite. Honnetete quant a 
sa capacite d'accueillir le changement non pas pour les autres mais pour 
lui-meme. Honnetete a ne pas enclencher ce qu'il n'aura pas la possi- 
bilite de poursuivre et de mener a bon port. Honnetete a reconnaitre 
les dangers que fait courir a son organisation ou son entreprise sa 
crainte de tout changement que sa formation ou son experience ne lui 
aurait pas permis d'apprivoiser. Honnetete a comprendre que sa fa^on 
d'envisager le changement n'implique pas que lui-meme et qu'il a, a 


2. Andre Comte-Sponville, Petit traite des grandes vertus, Paris, Presses unlversitaires 
de France, 1995, 350 p. 
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cet egard, une responsabilite importante envers tous les membres de 
son organisation. Honnetete finalement a se faire accompagner pour 
apprivoiser ses craintes, ses peurs, ses hesitations, ses doutes et ses incer- 
titudes afin de transmettre a ceux qui le regardent agir I'image d'un 
homme ou d'une femme dont les preoccupations de rentabilite orga- 
nisationnelle et financiere n'ont pas etouffe la dimension humaine. 

9.4.2. L’INSPIRATION 

Cette seconde voie prolonge la premiere et en est tributaire. En effet, 
je ne peux inspirer les autres que par ce qui m'inspire ; autrement, la 
supercherie sera vite decouverte et je perdrai la puissance dont j'aurais 
dispose, par-dela le pouvoir que m'octroie le poste que j'occupe, pour 
enclencher et realiser le changement envisage. 

Inspirer, dans ces circonstances, c'est servir de modele et de 
reference a tous ceux qui, de pres ou de loin, se sentent emportes par 
la vague du changement sans pouvoir precisement envisager, de fa?on 
complete et dans leur vie quotidienne, les impacts qu'aura le change- 
ment sur leur travail. On salt que I'ouverture au changement n'est pas 
du domaine rationnel mais emotif. Que cette ouverture, pour etre 
acceptee sereinement, a besoin d'un climat de confiance qui ne se cons- 
truit que dans la relation (tout au moins dans sa perception) que reussit 
a etablir celui qui est per^u comme I'instigateur du bouleversement. 

Si cette inspiration est absente ou si la confiance fait defaut, tout 
changement, si approprie soit-il, fera I'objet d'une resistance impor- 
tante et ne se realisera que dans la controverse, le rendant ainsi 
inapproprie en definitive. Le changement est une entreprise de longue 
haleine ou les premiers pas sont beaucoup plus importants par I'atti- 
tude qu'ils revelent que la suite qui n'est souvent qu'une continuite 
logique. Que de fois n'a-t-on pas vu des managers poursuivre sur la 
lancee d'un changement mal entrepris de peur de perdre la face avec 
toutes les consequences que cela implique sur les individus et les 
organisations en cause ? La ou I'inspiration fait defaut, on ne rencontre 
que brouhaha, mais il faut reconnaitre qu'il y a des brouhaha qui 
« paraissent » bien ! 

9.4.3. L’INTEGRATION 

Sans la presence des deux autres, cette troisieme voie devient une 
coquille vide, un processus qui, meme s'il est bien rode, ne conduit qu'a 
une transformation de surface sans atteindre la culture qu'impose un 
changement majeur au sein d'une entreprise. Combien d'entreprises 
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LE COACHING EN GESTION 


Le coaching qui est, en quelque sorte, un accompagnement recouvre a 
la fois le moyen que se donne une organisation pour faciliter I’apprentis- 
sage de ses managers et la fa?on differente avec laquelle les managers 
doivent assumer leur responsabilite. Cette responsabilite, ils doivent 
I’assumer tout autant aupres des membres de leur propre equipe que de 
I’ensemble des intervenants. Les objectifs recherches par leur propre 
apprentissage deviennent les objectifs poursuivis dans leur rapport avec 
leurs equipiers. 

Ces objectifs sont les suivants : 

- amener le manager a se compromettre, 

- habiliter le manager a naviguer dans I’incertitude, 

- familiariser le manager avec son image reference. 

Cette approche du coaching s’eloigne considerablement de celle qu’une 
certaine mode actuelle identifie comme telle. II ne s’agit pas seulement 
de rutilisation d’un nouveau terme pour designer I’encadrement du tra- 
vail des employes et qui fait qu’un patron change de « titre » sans neces- 
sairement changer d’attitude. Car c’est effectivement I’attitude qui devient 
I’element principal du changement. 

A cet egard, le coaching dont il est question id pourrait davantage s’appa- 
renter a une forme de therapie manageriale au cours de laquelle le 
manager renoue avec les elements de sa personnalite susceptibles de 
raider dans son role aupres des employes et s’engage a attenuer les 
elements qui pourraient I’handicaper. 

Amener le manager a se compromettre sur sa gestion 

En gestion de type traditionnel, les habiletes requises relevent davantage 
de la facilite a respecter et a faire respecter un processus de prise de 
decision. A cet egard, on s’attend generalement a ce que le manager 
s’efface au profit de ce processus et qu’il utilise certaines facettes de sa 
personnalite.il devra en effet utiliser de preference celles qui font appel a 
son sens des relations humaines, pour mobiliser ses subordonnes ou ses 
partenaires a «jouer le jeu» selon un mode variant de I’objectivite a la 
neutralite. 

Ses valeurs personnelles, ses croyances, et parfois ses « envolees aflfectives » 
relevent generalement d’une subjectivite qui ne refoit pas toujours un 
bon accueil dans un processus pretendument objectif. Pour permettre a 
ce cote « personnel » de s’ exprimer, le processus prevoit habituellement 
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des plages determinees dans le temps et I’espace (pause-cafe, 5 a 7, Lac- 
a-l’Epaule, etc). 

Or, gerer en semi-autonomie conduit irremediablement le manager a se 
compromettre. En effet, II ne peut incarner, par exemple, les valeurs de 
I’organisation sans les partager de fa?on significative. II ne peut amener 
les autres a les endosser et a les vivre sans etre lui-mfime un temoin de 
ces memes valeurs. Son silence et ses omissions ont autant valeur de 
symbole que ses declarations et ses gestes. L’integration qu’il fait de ces 
valeurs sert de modele. II passe de I’implication a I’engagement. 

Cest ce passage que le coaching permet d’apprendre par le biais d’un 
apprivoisement a un nouveau role que le systeme traditionnel n’encou- 
rage pas et parfois meme decourage. Le coaching vise a ramener a la sur- 
face et dans le role quotidien du manager ce qui etait, dans la majorite des 
individus qui ont choisi une profession d’aide, leur motivation profonde : 
etre pour quelqu'un en besoin une aide, un soutien, un accompagnateur. 

Habiliter le manager a naviguer dans I’inceititude 

Dire que le contexte socioeconomique dans lequel se meuvent actuelle- 
ment les organisations a change est une lapalissade, mais aflflrmer que nous 
avons appris a composer efficacement avec ce nouvel environnement ne 
serait pas exact. Nous allons devoir apprendre a composer avec la per- 
manence de rincertitude et cela represente un defi de taille pour des 
managers encourages a exercer un contrdle. La recurrence de I’incertitude 
provoque chez les individus en general, et les administrateurs en particu- 
lier, une insecurite personnelle qui cherche habituellement a se resorber 
par une vaine tentative de soumettre la realite aux solutions ayant deja 
donne des resultats. 

L’insecurite ainsi engendree vient exacerber I’insecurite du depart laquelle 
ne peut se resorber qu’en fonction de la fafon dont nous abordons I’incer- 
titude. Or rincertitude ne s’affronte qu’en I’integrant comme une donnee 
de base de la situation actuelle et un element incontournable du futur. 

Cest en partie parce que nos managers, tant publics que prives, ont pen- 
dant longtemps nie cette situation que nos organisations n’ont pu se pre- 
parer adequatement au bouleversement actuel. Ce qui est pis, c’est que, 
dans bon nombre de cas, on continue de nier cette realite. Si une organi- 
sation se donne les moyens de tenir compte de la necessite de s’adapter 
a ce bouleversement et partant de se transformer en ce que I’on appelle 
une organisation intelligente, elle induit chez ses managers le desir de 
developper cette habilete a gerer dans I’incertitude et a le faire a I’inte- 
rieur d’une certaine securite personnelle. Cette organisation devient alors 
une organisation qui apprend par I’apprentissage de ses managers. 
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Familiariser le manager avec son image reference 

A partir du moment ou I’ensemble de I’organisation se place en situation 
d’apprentissage, nous sommes forces de revenir aux donnees de base de 
I’apprentissage. Line de ces donnees enonce que nous apprenons par 
imitation. En effet, qui peut se vanter de n’avoir, a aucun moment de sa 
vie, cotoye une personne dont le role a pu etre determinant (souvent sans 
le savoir) soit dans un choix de carriere, soit dans une decision importante ? 
Ce n’est pas tant la notoriete toute relative de cette personne qui a compte 
pour nous, mais le fait qu’elle incarnait un ensemble de valeurs, d’attitudes 
et de comportements qui nous laissaient entrevoir la possibilite de se 
depasser dans la recherche d’un ideal. 

Quand une organisation revolt sa fa?on de voir ceux au service duquel elle 
est mandatee, quand elle revolt sa fa^on d’offrir son aide, quand elle revolt 
sa fafon de considerer ceux qui I’incarnent dans sa realite quotidienne, 
quand elle revolt sa fafon de mobiliser ses energies autour d’un projet 
commun ou d’une vision commune et quand elle revolt sa fafon de tisser 
des liens avec ses partenaires, II est plus que normal qu’elle favorise alors 
I’emergence de « modeles d’integration » de ces nouvelles fafons. 

C’est a I’apprentissage de ces modeles d’integration que se voue, entre 
autres, le coaching, car si Ton veut que ces modeles soient credibles, ils 
doivent provenir de I’organisation. Les managers deviennent done respon- 
sables d’etre ces modeles et cette responsabilite croTt proportionnellement 
avec le niveau de responsabilite dans I’organisation. 


ou d'organisations, ayant entrepris un changement dans « I'euphorie » 
des managers, se sont retrouvees plus tard avec un lot de difficultes 
importantes qui semblent apparaitre au fur et a mesure que Ton trouve 
une solution aux difficultes precedentes ? II s'agit souvent d'un excel- 
lent signe que le changement a ete entrepris sans qu'on ait pris le temps 
de s'assurer que la tres forte majorite de ceux potentiellement et reel- 
lement affectes par le changement y avaient adhere. Sous pretexte de 
I'urgence, on comprime le temps d'information, mais on assiste alors 
a un effet boomerang au moment de rimplantation. 

La vole de I'integration consiste precisement a comprendre cette 
situation et a mettre en place, par-dela la coherence, des mecanismes 
qui permettent tant aux managers qu'aux employes de se donner le 
temps de « digerer » les impacts quotidiens du changement. Or com- 
ment composer avec la coexistence de deux systemes : celui d'avant, 
puissant et connu mais depasse, avec celui que Ton souhaite mettre en 
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place, fragile parce qu'inconnu ? La reponse est dans I'integration que 
fait le manager de ce que lui fait vivre, personnellement, le passage de 
I'un a I'autre. 

Dans la mesure ou le manager presente une image sereine de 
cette integration, serenite tout aussi emotive que rationnelle, les autres 
pourront accepter de « courir le risque » d'aller vers cette part d'inconnu 
que represente tout changement majeur. Autrement, dans le meilleur 
des cas, ils diront « oui » mais feront « non » parce qu'ils ne sentiront 
pas I'implication du manager a I'egard des impacts du changement et 
ne lui feront pas confiance. Or c'est essentiellement dans un climat de 
confiance que les employes peuvent deployer leur efficacite et porter 
une attention toute particuliere a la clientele, raison d'etre de leur 
organisation. De plus, I'approche clientele necessite un cheminement 
qui ne pent se faire que dans I'autonomie. 


9.5. AUTONOMIE ET CHANGEMENT 

S'il est vrai de dire que nous ne changeons que lorsque nous y sommes 
obliges, il est aussi vrai de constater que pour que nous nous engagions 
dans le changement, il taut que nous ayons I'impression de le faire en 
pleine autonomie. En apparence, il y a la 
une contradiction que bon nombre de 

managers ont peine a depasser dans leur Le changement necessite 
intervention quotidienne. Ainsi, la con- un cheminement 

duite du changement organisationnel qui ne pent se faire 
doit-elle emprunter tout autant a « I'argu- que dans i’autonomie. 

mentation convaincante » qu'au « laisser- 

aller createur ». 


9.5.1. UNE VISION ARTICULEE 

La vision que le manager cherche a imprimer a son organisation 
demeure difficilement negociable pour ne pas dire non negociable. Agir 
autrement, c'est confondre la fin avec les moyens d'y parvenir. Mais 
encore faut-il que le manager vehicule une vision claire, articulee, 
realiste et mobilisatrice de son entreprise. Voila des qualites dont 
I'influence depend essentiellement de I'attention que le manager por- 
tera aux personnes auxquelles il confiera la mise en oeuvre de sa vision. 
De meme que le metteur en scene saura demontrer son genie non pas 
en negociant constamment les moyens mis a sa disposition mais en 
donnant corps a sa vision de I'oeuvre theatrale et en tenant compte des 
moyens et des capacites des comediens, de meme le manager doit 
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comprendre que sa vision de son entre- 
prise ne saurait apparaitre sans que les 
acteurs, charges de lui donner vie, ne puis- 
sent se reveler dans cette mise en oeuvre. 
A ce stade, on retrouve deux conditions 
essentielles a la reussite du changement 
dont la responsabilite appartient au 
manager : le caractere eminemment evi- 
dent de maitriser une vision de I'organisation ou de I'entreprise et une 
attention soutenue aux personnes beaucoup plus qu'au travail a 
realiser. 


La vision que vehicule 
le manager sera non 
negociable dans ses 
fondements, mais ouverte 
dans son application. 


Cette centration du manager sur la vision et les personnes lui 
permettra d'accepter une plus grande ouverture, done une plus grande 
incertitude dans la mise en oeuvre de cette vision. Ce qui importe, e'est 
que I'ensemble des membres de I'organisation soient fermement 
convaincus, voire impregnes des elements constituants de la vision 
pour que, par leur travail quotidien, ils oeuvrent quasi spontanement 
a sa realisation comme le ferait lui-meme le manager meme s'ils 
empruntent des moyens autres que ceux auxquels ce dernier aurait 
songe. Cette partie du travail du manager represente de loin le defi le 
plus difficile, car, pour le realiser, ce dernier se doit de prendre ses dis- 
tances par rapport a une conception de son travail qui fait davantage 
appel a la notion de controle externe. Minimiser ce type de controle 
(taches, postes, methodes de travail, suivi quotidien, etc.) n'implique 
pas la renonciation a tout controle, mais le passage vers un controle 
plus interne (valeurs de reference, vision partagee, approche clientele, 
etc.) qui donne aux individus I'agreable impression d'etre maitre 
d'oeuvre de ce qui releve de leurs responsabilites. 


9.5.2. UNE VISION INCARNEE DANS L’AUTONOMIE 

Le degre d'appropriation des individus a I'egard du changement pro- 
pose sera fondamentalement tributaire du sentiment d'autonomie qui 
sera le leur. C'est done d'un point de vue perceptuel qu'ils evalueront 
la pertinence de travailler a la mise en oeuvre du changement propose 
et qu'ils seront enclins a le bonifier. Lorsque le changement est « con- 
trole » dans ses moyens et non dans sa fin, les individus ont tendance 
a ne faire que ce qui est expressement demande et enonce, laissant par 
la le changement s'engluer dans I'imprevisible. L'imprevisibilite des 
bifurcations (en reference a la theorie du chaos) remonte alors tres 
rapidement vers le plus haut niveau du management venant renforcer 
I'idee qu'il faut controler etroitement le changement dans ses moindres 
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details. Dans ces conditions, la vision qui sous-tend le changement 
cesse d'etre rappelee et les managers passent un temps fou a « recoller 
les morceaux », a revoir une strategie d'implantation qui n'est plus dans 
les faits qu'une tactique et a se contenter de demi-mesures parce qu'ils 
n'ont pu mobiliser le personnel vers un changement d'envergure. 

Ce degre d'autonomie auquel se referent les employes sera aussi 
fonction de la marge d'erreur qui sera toleree dans I'entreprise ou I'orga- 
nisation. L'absence d'un droit a I'erreur rend tout d'abord impossible 
I'apprentissage. Elle met aussi les individus en contact avec la clientele, 
dans une position continuelle de « jouer sur » et done, de refrener toute 
initiative qu'une situation inattendue requerrait. Le manager perd ainsi 
d'excellentes occasions de j auger le realisme de la vision proposee ou 
du changement envisage et I'employe, d'excellentes occasions 
d'incarner encore plus cette vision. Mais quelle sera cette marge 
d'erreur? La marge d'erreur de I'ensemble de I'organisation (employes 
comme cadres) se situe a I'interieur de la marge d'erreur que s'oetroie 
le manager principal. C'est dire que son sentiment d'lnsecurite a I'egard 
du changement, son degre de clairvoyance a I'egard de sa vision et son 
niveau de tolerance a I'incertitude seront determinants pour definir 
cette marge d'erreur. Plus le manager prend conscience de son attitude 
au regard du changement, plus il porte attention a la transmission 
articulee de sa vision, plus il vise a ce que les individus de son entre- 
prise adherent au changement propose, moins il sera preoccupe par les 
erreurs qui peuvent survenir et moins il cherchera a controler la mise 
en oeuvre du changement. Ce faisant, il favorisera I'autonomie chez 
ceux qui en ont le plus besoin dans I'exercice de leur fonction. 

Tout apprentissage exige qu'on puisse avoir la possibilite de se 
tromper mais a I'interieur de balises qui rendent le defi interessant. Si 
ces balises sont trop etroites, le defi est trop specifique et le risque trop 
grand dans ces consequences ; si par contre les balises sont trop larges, 
le defi n'a plus de corps et le risque demeure sans impacts. On voit bien 
que tout repose sur les balises, ce qui en management s'appelle la 
vision ! 


9.6. LTNTEGRATION CLIENTELE 

Les multiples changements auxquels se livrent les organisations et les 
entreprises sont effectues, du moins officiellement, en vue de les rendre 
plus conformes aux exigences de la clientele et, partant, d'etre plus a 
meme de tirer profit de la conjoncture actuelle. Mais ces profonds 
bouleversements n'ont de sens que dans la mesure ou ils orientent 
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I'entreprise et Torganisation vers ce qui leur donne une raison d'etre 
non seulement dans leur entite mais justifie I'effort de chacun des 
individus appeles a contribuer a ce revire- 
ment. Le role des managers a I'egard de la 
clientele de I'organisation ou de I'entre- 
prise est un role indirect puisque la preoc- 
cupation premiere a I'egard de la clientele 
de I'entreprise doit appartenir a ceux qui 
sont en contact direct avec celle-ci. Le 
travail des managers est de favoriser et 
d'entretenir cette preoccupation de fa?on constante par le biais de mul- 
tiples taches et d'une forme de gestion des personnes que nous avons 
appelee la semi-autonomie. 


Le manager doit jouer 
un role indirect a I’egard 
de la clientele. 


Cette orientation clientele, aussi evidente qu'elle paraisse, pent 
devenir la forme meme d'integration qu'une entreprise ou une orga- 
nisation choisit de retenir pour orienter clairement I'ensemble du per- 
sonnel, cadres comme employes, vers un but commun, chacun etant 
au service d'un autre. Ce travail d'integration est un travail de tons les 
instants et vise a remplacer graduellement, ou tout au moins a le limiter 
serieusement, le travail habituel de coordination. Dans les faits, ce 
dernier est constamment a reprendre puisqu'il repose essentiellement 
sur I'attention accordee aux actions et au processus, ignorant les per- 
sonnes qui accomplissent ces actions. Le travail d'integration, au con- 
traire, laisse des traces puisqu'il vise essentiellement a oeuvrer aupres 
des personnes qui accomplissent les taches afin qu'elles integrent les 
objectifs de I'organisation dans leur labeur quotidien. 


Le maitre mot, pour les managers, devient la coherence : cohe- 
rence dans les paroles, coherence dans les gestes tant a I'interne qu'a 
I'externe, coherence dans la structuration de I'entreprise et coherence 
dans la mise en oeuvre de I'image de I'entreprise qu'ils ont su inspirer 
au personnel. Sans cette coherence, il ne saurait y avoir d'integration. 
De plus, c'est la mise en condition d'apprentissage qui permet a 
I'entreprise ou a I'organisation dans son ensemble de se positionner en 
un changement motivant puisqu'il fait appel au developpement 
personnel des individus meme s'il s'effectue dans un environnement 
contraignant. 


UN CADRE INTECRATEUR DE DEVELOPPEMENT 

Ainsi, I'integration clientele d'une entreprise ou d'une organisation 
s'articule autour de quatre modules superposes comme autant d'etages 
d'une fusee. Le premier etage, celui qui servira a assurer la propulsion 
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initiale, sera celui de I'apprentissage et du developpement des per- 
sonnes qui composent I'organisation. II sera alimente des habiletes 
personnelles, du niveau de motivation que sauront maintenir et entre- 
tenir les managers et de la qualite de I'implication et de I'engagement 
de tons a ce processus. 


Figure 9.1 

line organisation integree ciienteie 



Le deuxieme etage fera reference au processus interne d'echange 
tant de I'information que des apprentissages reussis. II s'appuiera sur 
un maillage interne important, sachant tirer parti de services supports 
de qualite (la gestion fait partie de ces services supports de qualite) et 
du niveau de fluidite constante entre les differentes fonctions assurees 
au sein de I'entreprise. On parlera alors de la transversalite des fonc- 
tions par opposition a leur fonctionnement en silos paralleles. 

Le troisieme etage sera celui des rapports de I'organisation ou 
de I'entreprise avec son milieu externe. On s'attardera alors au niveau 
de confiance etablie avec les partenaires, a I'implication de I'organisa- 
tion dans son milieu environnant et de la qualite de son maillage 
externe qui viendra enricbir son maillage interne en integrant a son 
propre apprentissage organisationnel les autres apprentissages realises 
a I'externe et qui enricbissent le sien. 
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Finalement, le dernier etage, le plus important puisqu'il s'agit 
de la cabine (raison d'etre des etages qui la soutiennent), sera essentiel- 
lement axe sur la clientele. II mettra done I'accent sur I'atteinte d'une 
satisfaction des clients qui permet une poursuite des activites, voire 
meme leur acceleration, qui assure une credibilite a I'organisation ou 
a I'entreprise et qui, en un mot, procure une image « de marque ». 

Dans ces conditions, non seulement I'ensemble des cadres 
trouvent un sens a leur action mais les employes eux-memes ont 
I'impression de participer a la mise en oeuvre d'une operation riche de 
sens, qui les alimente au fur et a mesure qu'ils y contribuent. Concre- 
tement, cependant, le probleme de la structuration d'une telle orien- 
tation clientele demeure entier, car, comment structurer le changement 
sans le cristalliser ? 


9.7. STRUCTURER LE CHANGEMENT 

L'un des defis importants qui attend le manager implique dans le chan- 
gement de type 2 concerne la necessite de traduire dans la structure 
I'attitude d'apprentissage qu'il souhaite inculquer a I'organisation ou 
a I'entreprise. Outre le fait que certaines organisations doivent, par 
reglement, prevoir certains types de structures, la grande majorite des 
personnes souhaitent cristalliser le plus possible le nouveau partage du 
pouvoir qu'elles ont reussi a faire valoir dans le brouhaha general qui 
accompagne une transformation. La tentation est grande pour le 
manager de repondre a cette attente et de se donner, par la, un certain 
repit. 

Par-dela une vision, si juste soit-elle, qui presente la structure 
d'une organisation ou d'une entreprise comme un moyen d'assurer a 
la fois la separation des taches et les mecanismes de coordination 
rendus necessaires par cette separation, on pent regarder la structure 
comme un moyen contraignant et incitatif de viser I'atteinte des 
objectifs organisationnels. A cet egard, on pourrait envisager trois types 
de structures. 

9.7.1. LA STRUCTURE DITE « TRADITIONNELLE » 

C'est la plus connue et la plus rassurante ! Elle renvoie essentiellement 
a la fixation du resultat du rapport de forces des differents elements 
d'une organisation. Elle est comme une photo prise a la fin d'un eve- 
nement plus ou moins haut en couleur, ou la place relative qu'occu- 
pent les differents protagonistes se trouve cristallisee dans une structure 
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qui represente le squelette de I'organisation et les grandes arteres de 
communication formelle. On prend habituellement bien soin de 
separer les types de pouvoir : le pouvoir d'autorite est en lien direct avec 
ceux qui doivent agir et le pouvoir d'influence est encadre dans des uni- 
tes conseils. L'interaction entre ces deux pouvoirs est balisee par une 
coordination effectuee au plus baut niveau possible dans I'organisation. 
Le jeu consiste, pour cbacune des « directions », a elargir le plus pos- 
sible sa marge de manoeuvre, a profiler des faiblesses des autres unites, 
a faire appel le plus possible a I'arbitrage du patron en particulier 
lorsque I'une ou I'autre des directions a reussi a positionner ses forces 
pour que I'arbitrage lui soit favorable ! Dans une telle structure, meme 
s'il etait escompte que sa mise a jour la recentre sur les objectifs orga- 
nisationnels, on a vite fait d'oublier la raison d'etre de I'organisation 
pour se concentrer sur sa traduction structurelle. 

Figure 9.2 

Rapport entre le type de structure et le continuum 
coordination-integration 


Integration 


Coordination 



9.7.2. LA STRUCTURE « ADAPTATIVE » 

Relativement recente, cette structure fait reference a la gestion par pro- 
jets. Elle s'apparente davantage a un film qu'a une pboto. Meme si le 
support est constant (la pellicule), I'image, c'est-a-dire la transcription 
de la realite, demeure cbangeante dans le temps. Le deroulement de 
I'bistoire pent meme suivre un parcours non lineaire dans la mesure 
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ou la de interpretative est fournie. C'est le propre, par exemple, des 
entreprises de publidte ou de programmation dans lesquelles la struc- 
ture n'a de sens qu'en rapport a un projet particulier et en conformite 
avec le resultat recherche. Si le resultat n'est pas atteint ou encore 
lorsque le projet est termine, la structure peut etre rapidement remo- 
delee. Dans ce contexte, ce sont les alliances strategiques qui I'empor- 
tent et la rapidite dans la capacite des individus a se recentrer sur un 
nouveau pro jet. Le role du manager principal est de rappeler constam- 
ment quelques enjeux minimaux a saveur financiere ! Ce type de struc- 
ture est une traduction obligee du changement continuel auquel 
doivent faire face les organisations ou entreprises concernees. 11 s'agit 
plus id d'un changement de type 1 malgre le tourbillon constant dans 
lequel ces dernieres se trouvent plongees. 

9.7.3. LA STRUCTURE « INVENTIVE » 

Peu connue, cette structure vise a favoriser I'apprentissage organisa- 
tionnel tout en respectant le rythme de cet apprentissage. Si I'on 
poursuit I'analogie evoquee plus haut, on parlerait alors d'une image 
video qui filme I'evenement en direct. Certains modeles semblent se 
degager, au fur et a mesure que I'on observe, mais aucun ne perdure 
au-dela d'un certain temps. A la manide d'un kalddoscope, certaines 
formes se repetent mais les agencements varient constamment. Ce qui 
determine la fixite des elements de la structure est function de leur 
rapport avec la realite presente et leur capacite a conduire les membres 
de I'organisation vers I'atteinte des objectifs organisationnels. 

Concretement, on retrouve les unites de base (en contact direct 
avec la clientele) dont la fixite est quasi assuree en raison de leur orien- 
tation clientele. Le reste de la structure (direction des ressources 
humaines, finances, gestion de la qualite, gestion des operations, etc.) 
doit constamment evoluer dans un processus d'apprentissage ou les res- 
ponsables peuvent passer d'un role de « direction » a un role « d'inten- 
dance ». Le manager principal devient porteur de ce revirement et 
I'incarne tant et aussi longtemps que la structure de son organisation 
ou de son entreprise ne reflete pas completement cette realite. 11 doit 
done a la fois comprendre I'inquietude des autres managers et leur desir 
de cristaUiser leur rapport de force sans cependant etre lui-meme atteint 
par cette inquietude. D'ou la necessite pour ce dernier de travailler sur 
I'integration et non sur la coordination. Alors que la coordination doit 
se faire au plus bas niveau possible (contrairement a la structure tradi- 
tionnelle) afin que les eventuels jeux politiques perdent de leur perti- 
nence par rapport aux exigences de la clientele, la necessaire integration 
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des valeurs, contraintes et objectifs de I'entreprise ou de Torganisation 
commence au niveau du manager principal si ce dernier veut etre en 
mesure de I'exiger de son equipe de gestion. 

POLITIQUE ET APPROCHE CLIENTELE 


Dans le secteur public, la determination de la clientele decoule d’un choix 
qui est d’abord « politique » avant d’etre un choix de gestion. De plus, ce 
choix politique n’est pas toujours assume dans ses implications. D’ou 
I’importance que revStira I’approche pedagogique que le manager devra 
utiliser dans ses rapports avec le monde politique. Car I’approche clien- 
tele dans ces conditions necessite un questionnement important sur la 
nature meme de cette clientele (par exemple, quelle est la veritable clien- 
tele d’un centre hospitaller ? Quel est le groupe dont I’absence empeche- 
rait le fonctionnement normal de I’organisation ?) et rend necessaire la 
conclusion d’une entente prealable avec ceux qui encadrent politiquement 
I’organisation. 

Malgre cette situation, I’approche clientele est celle qui permet d’assurer 
un meilleur support de la part de la population au regard de la perception 
de la qualite des services. Elle permet aussi un meilleur soutien dans la 
definition des priorites d’ intervention pour une population donnee. Elle a 
aussi des exigences de mise en oeuvre qui ne peuvent composer 
adequatement avec les exigences imposees par une approche ressources 
ou meme une approche programme, particulierement en ce qui concerne 
le role du management. 

Finalement, I’approche clientele necessite le passage d’un mode d’orga- 
nisation fortement hierarchise vers un mode d ’organisation de type 
deconcentre et decentralise faisant davantage appel au jugement et a la 
responsabilite de chacun. 

II doit done favoriser la mise en oeuvre de structures qui valo- 
risent cette integration et cette orientation vers les besoins des unites 
de base. Les seuls jeux politiques tolerables sont ceux qui conduisent 
a une meilleure integration ou, a la limite, celui qui prend I'initiative 
du jeu est appele a passer a autre chose une fois I'objectif atteint! Le 
role du manager, dans ces circonstances, tourne autour non pas de 
I'arbitrage mais de I'engagement, engagement non pas envers la clien- 
tele mais envers ceux qui interviennent aupres de la clientele. II doit 
s'engager a inciter son equipe de managers a se mettre au service des 
unites de base dans des roles d'aide et d'assistance et non dans des roles 
d'autorite. Meme si ce n'est pas encore tres populaire, I'exigence du con- 
texte actuel et les bouleversements de I'environnement vont exiger de 
plus en plus un tel type de gestion et de structure. 
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QUESTIONS POUR UN MANAGER 

♦♦♦ Dans quelle mesure mon organisation est-elle orientee 
ressources, programmes ou clientele ? 

♦♦♦ Suis-je sensible au chaos provoque par mon projet de change- 
ment et capable d'inspirer les membres de mon organisation par 
des valeurs qui refletent ouvertement sa mission ? 

♦♦♦ Suis-je capable d'accorder une grande autonomie aux membres 
de mon organisation qui sont en contact avec la clientele tout 
en les alimentant par une vision integree du changement ? 

♦♦♦ Suis-je a I'aise avec un mode de structuration qui permet la plus 
grande stabilite possible au niveau de la base et une flexibilite 
importante dans les functions d'intendance, incluant la 
gestion ? 
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C'est devenu un lieu commun de parler de la periode de turbulence 
que les organisations et entreprises traversent depuis le debut des 
annees 1990. Le changement y a souvent ete pergu comme un incon- 
tournable etant donne la conjoncture. A cet egard, la mondialisation 
meme a servi plus souvent qu'autrement de pretexte a des reamena- 
gements organisationnels dont la finalite, outre I'interet de la renta- 
bilite immediate, n'etait pas toujours tres claire. Sous le vocable de 
changement, bon nombre d'organisations se sont lancees dans des 
restructurations, impressionnantes il est vrai, mais dont les retombees 
ne remplissaient pas toujours leurs promesses. S'agit-il de simples 
erreurs de parcours ? Assistons-nous a une des multiples oscillations 
entre les deux poles (penser petit et voir grand) d'un pendule difficile 
a retenir dans son mouvement de va-et-vient ? Nous croyons plutot 
qu'il s'agit d'une conception erronee du changement, laquelle decoule 
d'une vision inadequate de la crise que nous traversons et qui conduit 
a articuler les implications du changement sans tirer profit d'une vision 
claire a moyen terme. 


UNE VISION INADEQUATE DE LA CRISE 

Nous oublions trop souvent que la crise que nous traversons depuis 
quelques annees n'est pas le resultat d'une quelconque « main divine » 
s'amusant a meler les cartes, mais la consequence directe des decisions 
prises anterieurement. Autrement dit, I'analyse ou I'absence d'analyse 
des tendances lourdes, en gestation dans les annees anterieures, a 
amene les decideurs a opter pour des solutions dont les consequences 
ont entraine un effet domino apparemment imprevisible. Mais cette 
imprevisibilite n'etait qu'apparente en effet. Peut-on vraiment s'etonner 
que des organisations ou des entreprises decidant de donner libre cours 
a une augmentation croissante du profit en viennent a ne plus mettre 
dans la balance mais carrement a subordonner leurs ressources 
humaines a I'atteinte de cet objectif ? Peut-on s'etonner qu'en retour 
les employes en viennent a considerer leur entreprise non plus comme 
un lieu de travail ou se realiser mais un « passage » oblige pour gagner 
leur vie ? Ce faisant, I'organisation ou I'entreprise qui representait un 
lieu d'echange mutuel en vient a n'etre plus, comme dans la vie con- 
temporaine du couple, qu'une entente resiliable sur demande et dans 
laquelle il n'est pas toujours approprie ni rentable pour I'une et I'autre 
partie de trop investir. 

Ainsi, ce que I'on appelle la crise, imputee largement a la mon- 
dialisation des marches, finit par etre perq:ue comme un element essen- 
tiellement financier pour lequel il n'y a plus que deux solutions : 
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maximiser les profits et minimiser les couts. D'ou la fuite en avant dans 
les regroupements et les restructurations de toutes sortes, les licen- 
ciements massifs, les programmes de mise a la retraite, le recours au 
travail qualifie « d'atypique » et I'amenuisement de la frontiere entre 
la vie privee et la vie professionnelle auxquels sont confrontes de plus 
en plus de cadres et d'employes. Dans les 

faits, la crise est d'abord et avant tout une 

crise de confiance : confiance en I'Etat, 
confiance aux organisations, confiance au 
systeme capitaliste et a la societe de con- 
sommation, confiance aux individus et 
confiance en soi. Chacune de ces « cou- 
ches » de confiance s'influence I'une 
I'autre et amene irremediablement les 
individus, et partant les organisations et 

les entreprises, a adopter une approche autoprotectrice ou toute forme 
de solidarite et de projets communs est teintee de scepticisme. Dans 
ces conditions, la conduite des organisations et des individus sur la voie 
du changement pent etre une entreprise fort hasardeuse, car il lui 
manque un ingredient essentiel : la confiance. 


Sans la confiance, la 
conduite des organisations 
et des individus sur la voie 
du changement peut etre 
une entreprise fort 
hasardeuse. 


LA PEUR DU CHANGEMENT 

Quoi qu'on en pense, la difficulte, voire la resistance que les organisa- 
tions et les personnes alimentent a I'egard du changement vient tout 
particulierement de la peur de changer. Puisque nous changeons seu- 
lement lorsque nous y sommes obliges, partages entre differents attrac- 
teurs, il est evident que nous nous rendons a cette extremite lorsque 
la peur de demeurer trop longtemps dans I'etat actuel est superieure a 
la peur que nous eprouvons a nous lancer dans un changement impor- 
tant. Cette reaction emprunte le meme detour en ce qui concerne les 
organisations ou les entreprises, car elle reflete la peur qu'eprouvent 
les personnes qui les dirigent. Mais en quoi consiste cette peur ? 

Parallelement aux personnes, les organisations connaissent la 
peur alimentee par trois elements majeurs : le manque de clarte de 
I'objectif a atteindre, I'anticipation de la difficulte de la voie a suivre 
et la crainte de perdre son « ame » ou sa raison d'etre. 

LE MANQUE DE CLARTE DE L’OBJECTIF 

Nul ne voudrait se lancer a corps perdu dans un changement sans 
savoir, au prealable, dans quelle aventure il ou elle s'embarque. Or jus- 
tement, si, en periode de changement, on a une idee relativement claire 
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de ce que Ton ne veut plus, il est plus difficile de determiner ce que 
Ton veut ! D'ou I'importance en management du changement de tenter 
de preciser le mieux possible I'objectif a atteindre ou encore la nouvelle 
image que Ton souhaite donner a I'organisation ou a I'entreprise. Plus 
cette image est floue, plus les individus vont preferer le statu quo aussi 
penible qu'il puisse etre. Moins le manager parle de cette image avec 
« passion » en tentant de la circonscrire le mieux possible, moins les 
membres de cette organisation seront tentes d'affronter leur peur de 
I'inconnu et de donner vie a cette image. 

D'ou I'importance, voire la necessite, pour les managers, d'ela- 
borer et d'alimenter une vision realiste et stimulante de leur organi- 
sation. Cette vision doit tout autant s'appuyer sur les difficultes 
actuelles que sur les moyens de les surmonter. Elle doit fournir aux 
personnes le pretexte pour faire le « saut » vers le changement attendu. 
Car ne nous meprenons pas : le changement, particulierement celui de 
type 2, demeure un saut au-dessus d'un fosse que I'on ne peut executer 
qu'en une seule enjambee. C'est la confiance dans ceux qui enoncent 
et incarnent la vision qui donnera I'energie necessaire pour effectuer 
ce saut. Est-il utile de rappeler que, pour ce faire, les managers devront 
avoir prealablement vaincu leur propre peur ? 

L’ANTICIPATION DE LA DIFFICULTE 

Qui d'entre nous n'a pas deja connu cette « hesitation* qui accom- 
pagne la ferme resolution de changer et qui nous detourne de cette reso- 
lution devant les difficultes que, dans I'euphorie du moment, nous 
n'avions pas per^ues ? 11 en est de meme pour les organisations. Dans 
ce dernier cas, I'euphorie est d'autant plus grande que ceux qui deci- 
dent du changement le font « en toute rationalite » en modelisant la 
mise en oeuvre comme on modelise la resolution d'une equation en 
minimisant les inconnus. 

La theorie de la complexite nous apprend justement que la com- 
plexite du changement vient precisement de I'impossibilite de le 
modeliser. Consequemment, des le debut de la mise en oeuvre, les dif- 
ficultes surgissent et nourrissent la peur. Se sentant vulnerables, les 
personnes optent pour un retrait « salutaire » provoquant ainsi une 
difficulte supplementaire. Les managers deviennent alors preoccupes 
davantage par la fa?on de « briser » le retrait que par ce qui pourrait 
arreter de le nourrir. En tentant de « controler » le changement, ils ne 
font qu'exacerber la crainte qu'ils tentent d'etouffer. La peur est un 
sentiment tenace, d'autant plus tenace qu'on essaie de la rationaliser, 
de la minimiser et de I'ignorer. 
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LA CRAINTE DE PERDRE SON « AME >» 

Dans la tourmente actuelle, bon nombre de managers d'entreprises ou 
d'organisations peuvent etre preoccupes par le fait de proteger I'ame 
de I'entreprise au moment ou elle doit aborder des changements 
majeurs. Ce souhait, bien legitime en soi, ne peut etre realise qu'a con- 
dition que le manager ait su, d'une part, bien articuler sa vision de 
I'entreprise et, d'autre part, bien anticiper le changement de contexte 
tant interne qu'externe de son entreprise. Car, quoi qu'on en dise, I'ame 
de I'entreprise repose entre les mains du manager et, dans la mesure 
ou celui-ci en est conscient, rien ne peut lui arriver que le manager 
avert! et alerte n'ait pas su prevoir. 

Aussi, on peut bien comprendre qu'une organisation, tout 
comme une personne, qui n'a pas inclus dans son cheminement la mise 
en oeuvre d'un processus d'apprentissage continu puisse craindre de 
perdre davantage que de gagner a changer. Cette absence d'apprentis- 
sage vient probablement d'une lecture erronee de I'environnement, 
d'une part, et d'un accrochage trop serre aux recettes anterieures, 
d'autre part. 

11 n'y a pas de recette pour changer sans perdre son ame ! 11 en 
va dans notre vie personnelle comme dans la vie organisationnelle : cela 
n'est possible que si le changement fait partie integrante de notre 
developpement et que la vision de ce que nous sommes s'articule 
davantage autour de certaines valeurs ou principes plutot qu'autour de 
certaines images ou modes qui nous feraient preferer le court au moyen 
terme. 


Meme si la crainte est le debut de la sagesse, la peur peut etre tout 
aussi inhibitrice en periode de profonds bouleversements. 11 faut se rap- 
peler que ce qui change la menace en opportunite emane prmcipalement 
de la vision que I'on a de ce que Ton veut devenir. Cela est vrai autant 
pour nous que pour les organisations. Devant un environnement 
incertain, il faut savoir affronter notre peur afin de I'apprivoiser et de 
canaliser I'energie ainsi liberee vers le ou les gestes a poser pour ela- 
borer un veritable changement qui nous permette de tirer profit de la 
conjoncture actuelle. Cela s'appeUe du courage ! 


LE CHANGEMENT: UNE COQUILLE VIDE! 

Le changement sans vision claire de ce a quoi il doit nous conduire ne 
mene a rien. Dans le meilleurs des cas, il ne fait qu'ebranler les acquis 
des moins influents dans I'organisation a I'avantage des plus forts sans 
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que tout ce chambardement ait un veritable sens. Pas etonnant des lors 
que le cbangement soit davantage compris comme etant I'affaire de la 
direction et que les employes n'y voient qu'une nouvelle lubie d'autant 
plus que les patrons utiliseront souvent I'argument massue de la mon- 
dialisation des marches pour faire avaler ce qui, bors de ce contexte, 
n'aurait aucune justification. Dans ces conditions, le cbangement ne 
possede aucun enjeu strategique. 11 sert de moyen pour effectuer des 
virages « politiques ! » conjoncturels et passagers dans une perspective 
de gains a court terme. C'est la mise en oeuvre de bon nombre de ce 
type de cbangement qui laisse un gout amer cbez bien des employes. 
Aussi, ont-ils tendance a prendre une certaine distance critique et a ne 
pas se sentir concernes outre mesure sinon par les aspects susceptibles 
de les toucher directement et personnellement. 11 devient alors difficile 
de parler de mobilisation ! 

De leur cote, les managers auront tendance a ne concevoir le 
cbangement que comme un moyen, une recette ou une methode per- 
mettant de rencontrer, plus tot que d'habitude et dans un contexte de 
turbulence, les objectifs de rentabilite. La question de confiance ne sera 
pas abordee puisqu'elle ne signifierait rien sous I'angle de I'atteinte des 
profits ou du positionnement concurrentiel. Managers comme 
employes se sentiront emportes par le « vent du cbangement » sans pou- 
voir se questionner sur son apparente ineluctabilite et sans affronter 
la delicate question du sens profond de ce cbangement pour I'organi- 
sation ou I'entreprise de meme que les conditions necessaires a sa reus- 
site dans une perspective de survie au-dela du present bouleversement. 
D'autant plus qu'il faut parfois meme se mefier des changements qui 
ne sont que des mirages ! 


MIRAGE OU REALITE? 

L'un des elements les plus difficiles a deceler, au sein des organisations 
ou des entreprises, est la mesure de la volonte reelle de cbangement 
manifestee par les managers. Par-dela les discours et les professions de 
foi, comment pouvons-nous jauger la profondeur et I'intensite du chan- 
gement desire dans les faits et gestes des principaux managers ? Si dans 
le secteur prive, nous pouvons postuler que I'ouverture au cbangement 
manifestee par les managers tient principalement de leur desir de main- 
tenir leur entreprise concurrentielle et que, par consequent, cette ouver- 
ture a toutes les chances d'etre reelle parce qu'incontournable, que 
pouvons-nous dire des managers du secteur public ? 
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La reponse est d'autant plus difficile a donner qu'il est parfois 
quasi impossible de discerner, dans la bouche de managers « aguerris », 
si le langage employe pour parler du changement s'appuie sur une 
volonte reelle ou si encore, comme I'a si bien demontre Pitcher, ce 
langage entourant le changement n'est que le fruit d'une habile 
manipulation ou les mots sonnent plus vrai que vrai ! 


Cette question est importante, car, de la capacite a deceler ra- 
pidement I'artifice dans le langage du manager technocrate decoule la 
possibilite d'epargner a bon nombre d'individus au sein des organi- 
sations du temps mais surtout de les premunir contre les illusions de 
changement. On sait avec certitude, ne serait-ce que par notre expe- 
rience, quel tort peut faire a la motivation un abus de confiance lors- 
que, portes par de belles paroles, nous avons cru que les choses allaient 
vraiment changer ! Si I'espoir fait vivre, I'espoir de?u rend les indivi- 
dus plus mefiants et plus resistants au 
changement. C'est pourquoi, on ne le 
repetera jamais assez, la responsabilite des 
managers a I'egard du changement est 
fondamentale. 11s portent non seulement 
le changement lui-meme, mais surtout ils 
doivent en assumer la veracite et la credi- 
bilite, a defaut de quoi on sombre dans la 
mise en oeuvre d'un processus vide de sens 
qui, au bout du compte, laisse I'organisa- 
tion dans une situation pire que celle ou elle etait au point de depart. 
Le manager a gagne du temps, mais I'organisation a perdu du terrain. 


Le manager porte non 
seulement le changement 
lul-meme, mais surtout 
II dolt en assumer 
la veracite 
et la crediblllte. 


LE RAPPORT RATIONALITE-AfFECTIVITE 

Le premier signe revelateur de la qualite du changement envisage 
repose sur le positionnement du changement, dans sa presentation, sur 
le continuum rationalite-affectivite. Plus le manager presente le chan- 
gement sous I'angle d'un processus rationnel, plus on aurait tendance 
a douter de la volonte reelle de changement au-dela du processus. Car 
tout changement en profondeur, c'est-a-dire susceptible de toucher la 
culture d'une organisation, ne peut etre uniquement rationnel. Ce 
dernier passe necessairement par I'affectivite puisqu'il doit reposer sur 
la confiance et sur la prise de risque pour lesquelles aucune rationali- 
sation n'est satisfaisante a priori. Lorsqu'un manager presente son 
projet de changement sous le couvert d'un encadrement tout azimut 
(comites, echeancier serre, representativite des instances) qui emprunte 
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beaucoup a I'habituelle fa^on de faire pour ne pas effaroucher personne, 
on peut craindre que le processus du changement va, a la longue, 
prendre plus de place et d'importance que le changement lui-meme. 

Cela veut dire que le processus doit etre subordonne a la mise 
en oeuvre du changement et non I'inverse. Autrement, les personnes 
comprennent vite qu'il leur faut se donner les moyens necessaires pour 
s'assurer que le processus leur laissera toute la latitude pour enteriner 
ou negocier le changement souhaite. Dans le meilleur des cas, ce sera 
un changement dans la continuite ! 

L’ETENDUE DES DEGRES DE LIBERTE 

Contrairement a I'utilisation des statistiques ou les degres de Uberte font 
habituellement etat de la rigueur des calculs et de la capacite de gene- 
raliser les resultats, un changement en profondeur a necessairement 
besoin d'un niveau eleve de liberte. Consequemment, afin de permettre 
a I'ensemble des individus de s'y retrouver le plus possible, le manager 
cherchera a elargir I'eventail des mecanismes de participation, par-dela 
les formes habituelles a I'organisation. Puisqu'un changement en pro- 
fondeur est necessairement un changement de culture, I'objectif de 
participation apparait plus important que I'objectif de representation. 
De toute fa?on, ce dernier est deja assure amplement dans la structure 
presente et anterieure au changement. 

LE RAPPORT ENTRE DISPERSION ET CONCENTRATION DES EFFORTS 

Un troisieme indicateur de la qualite du changement entrepris decoule 
du type d'efforts deployes par le manager principal. Plus ce dernier 
tente, en presentant un plan detaille et touchant a presque tons les sec- 
teurs de I'organisation en meme temps, de faire la demonstration que 
le changement vise est important, plus on peut craindre que le verita- 
ble changement ne se produise pas. En effet, le brouhaha engendre par 
la mise en oeuvre simultanee de multiples chantiers fera que le coeur 
du changement recherche sera noye par les changements a la marge 
qui affecteront davantage les sous-groupes au sein de I'organisation que 
les groupes bien constitues et solidement representes aux multiples 
tables. De plus, il s'ensuivra un essoufflement qui incitera le manager 
a ralentir la cadence des que les premiers changements seront apparus 
passant ainsi a un changement de type 1 meme si son intention initiate 
visait un changement de type 2. 


© 2006 - Presses de I'Universite du Quebec 

Edifice Le Deita 1, 2875, boui. Laurier, bureau 450, Quebec, Quebec G1V 2M2 • Tei. : (418) 657-4399 - www.puq.ca 

Tire de : Le temps de I’incertitude, Raymond Vaillancourt, ISBN 2-7605-1435-8 • D1435N 
Tous droits de reproduction, de traduction et d'adaptation reserves 


Conclusion Le changement comme enjeu strategique 


209 


LE RAPPORT IMPLICATION-ENGAGEMENT 

Le quatrieme indicateur et peut-etre le plus significatif a trait au com- 
portement du manager principal dans la mise en oeuvre du change- 
ment. Plus ce dernier est present dans le processus, a travers par 
exemple un comite de pilotage (en soit un indicateur) dependant direc- 
tement de lui, plus on pent croire a son engagement dans le processus. 
S'il delegue le fonctionnement de ce comite de pilotage, par exemple, 
on aura tendance a croire davantage a son implication qu'a son enga- 
gement. Dans le cas de I'implication, on pent croire qu'il demeurera 
en retrait du processus afin de se garder une marge de manoeuvre dans 
I'arbitrage des representations mises en cause dans I'ensemble du 
processus. Dans un tel cas, nous avons toutes les raisons de croire que 
le changement sera superficiel. 

En effet, dans cette derniere situation, il est probable que la 
distance (reelle malgre les denegations verbales) que prend le manager 
a I'egard du changement en cause traduit sa preoccupation pour le 
partage actuel du pouvoir et la recherche d'un nouvel equilibre qui ne 
remette pas trop en cause le statu quo. Dans le cas d'un manager engage, 
sa preoccupation irait davantage a son desir de transferer le pouvoir en 
se donnant les moyens d'en assurer une integration par une incarnation 
quotidienne des objectifs recherches par le changement. 

On voit bien que changer demeure un exercice difficile d'autant 
plus que la tentation est grande pour le manager, en reponse aux 
attentes des acteurs « forts » de son organisation, de mettre en oeuvre 
un processus qui a toutes les apparences d'un changement alors qu'il 
ne modifie qu'en surface le modus vivendi. D'autant plus qu'il n'est pas 
du tout evident, pour chacun des membres de I'organisation, qu'il faille 
veritablement changer et, surtout, se sentir concerne et affecte par le 
changement dans son action quotidienne. 11 faut se rappeler qu'il en 
est de la vie organisationnelle comme de notre vie personnelle ; nous 
cherchons bien souvent a resoudre le dilemme suivant: comment 
pourrions-nous repondre au changement sans changer ! 


LE CHANGEMENT: UN ENJEU STRATEGIQUE 

A I'autre bout du continuum et dans la meme perspective de boulever- 
sement majeur, le changement pent etre I'occasion revee de repenser 
I'organisation a I'occasion d'une remise en cause provoquee par le 
contexte afin de la rendre concurrentielle non seulement en periode 
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de transition mais pour le moyen terme. Ce changement devient le 
moment ideal pour mobiliser sur de nouvelles bases I'ensemble du 
personnel, cadres et employes. 

Consequemment, il ne saurait y avoir de changement sans que 
ce dernier soit oriente vers une vision, une image de I'entreprise ou de 
I'organisation en devenir qui servira, 

comme I'image d'un casse-tete, de point 

de reperes pour la mise en oeuvre de la 
Le changement represente , organisation. Ce faisant, le 

un veritable enjeu changement represente un veritable enjeu 

Strategique. strategique, car il permet, par-dela les 

etapes incontournables et difficiles qu'il 

taut traverser, de donner un sens a la 
demarche, de mobiliser les ressources et de mettre I'entreprise en mode 
apprentissage. Les aspects de rentabilite financiere, tout aussi impor- 
tants dans ce contexte que dans le contexte precedent, deviennent des 
resultantes de la demarche et non ce qui la conditionne. 

Car comment sortir I'organisation ou I'entreprise des difficultes 
financieres qu'elle rencontre en raison de son « inadaptation » a I'envi- 
ronnement si ce n'est en faisant partager par le plus grand nombre de 
personnes au sein de I'entreprise cette conscience de I'inadaptation et 
des consequences probables pour la survie de I'entreprise? En 
employant precipitamment les solutions de regroupements, de fusions, 
de mises a pied massives, la direction envoie le message que la solu- 
tion n'est pas au sein de I'entreprise mais a I'exterieur de celle-ci. Ce 
faisant, non seulement elle se prive d'elements qu'elle a probablement 
formes a grands frais mais provoque chez ceux qui restent, apparem- 
ment epargnes par I'operation, un etat de crainte qui est loin d'etre 
salutaire pour I'entreprise. 

Cet etat de crainte provoque le transfer! de I'incertitude non pas 
sur I'environnement externe mais sur I'environnement interne et 
incite, tant les cadres que les employes, a rechercher des solutions 
personnelles et non organisationnelles a I'etat d'urgence. L'absence 
d'un projet de changement comme facteur de mobilisation se fait alors 
cruellement sentir. Aussi est-il essentiel que la direction de I'entreprise 
fasse du changement un « projet », un enjeu strategique auquel elle 
tente de faire adherer le plus grand nombre possible. En d'autres mots, 
presenter un pro jet oriente de changement favorise une plus grande 
identification et osmose des solutions individuelles aux solutions 
organisationnelles. Pour ce faire, il ne faut pas craindre de se tromper 
ni d'avoir a revenir sur ses pas, car le changement n'emprunte pas une 
route lineaire. 
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LE LABYRINTHE DU CHANGEMENT 

En situation de changement, la ligne droite est rarement le chemin le 
plus rapide entre deux points. Contrairement a la pensee lineaire, la 
route vers le changement est faite d'avancees et de reculs qui, malgre 
les apparences, nous conduisent plus loin. Alors que traditionnellement 
nous avons tendance a interpreter un arret ou un recul dans une 
demarche d'action comme un retour en 

arriere, en situation de changement, c'est 

I'ohjectif vise qui sert de point de repere La route vers le 

et non le moment present. C'est toute la changement est faite 
difference entre etre prisonnier d'un lahy- d’avancees et de reculs. 
rinthe dans lequel chacun des corridors 
semhle nous conduire vers un cul-de-sac 

et se situer au-dessus du labyrinthe et pouvoir se rendre compte que 
malgre les apparences nous sommes proches de la sortie. Mais comment 
se situer au-dessus du labyrinthe tout en le parcourant ? 

Savoir ou L’ON veut aller 

En periode de changement plus qu'en toute autre periode, savoir ou 
I'on veut aller est primordial. Cela peut sembler evident, mais on res- 
terait surpris de constater jusqu'a quel point la destination souhaitee 
n'est pas toujours limpide pour ceux qui partent en voyage. II appa- 
rait plus facile de determiner qu'on ne veut plus ou qu'on ne peut plus 
demeurer la ou I'on est que d'avoir une image claire du lieu ou I'on sou- 
haiterait mener I'organisation. Si, dans un premier temps, il est relati- 
vement facile de mettre un groupe en marche pour quitter une situation 
difficile, cela devient plus ardu de garder le rythme lorsque s'estompe 
la cote que I'on vient de laisser alors que celle que I'on cherche a 
atteindre ne se pointe pas encore. D'ou la pertinence pour le manager 
de rappeler la destination meme si celle-ci et surtout si celle-ci n'est pas 
visible pour I'ensemble des membres. Ea rendre concrete demeure le 
principal devoir du manager s'il veut garder alerte et motive I'ensemble 
de I'organisation. On ne saurait trop insister sur la pertinence d'une 
vision stimulante que le manager, en mode radotage, se charge de 
rappeler a chacun. 

NE PAS SE LAISSER DISTRAIRE 

La principale difficulte que rencontrent les managers dans la conduite 
du changement est la presence de nombreuses sources de distraction. 
Ces sources empruntent plusieurs visages : celui de la tradition orga- 
nisationnelle, celui de la mise en scene habituelle dans la recherche de 
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solutions aux problemes quotidiens, celui de la representation des 
interets des differents acteurs, celui des opposants au changement, et 
celui finalement des contraintes de toutes sortes. Tous ces visages 
auxquels le manager est habituellement sensible parce qu'ils font partie 
de son environnement exercent sur lui une pression constante pour 
qu'il devie le moins possible des ornieres que le temps et I'habitude ont 
creees. Or le manager doit necessairement sortir des senders battus s'il 
veut que son organisation arrive a bon port. Consequemment, il se 
retrouvera done en porte-a-faux par rapport aux attentes coutumieres 
de son organisation, ll lui faudra beaucoup de conviction personnelle 
pour pouvoir convaincre les autres du bien-fonde de la demarche de 
changement. S'il est le moindrement sensible a la pression, il aura peine 
a garder le cap contre vents et marees. 

N£ PAS AVOIR PEUR DE REVENIR SUR SES PAS 

La voie du changement n'etant pas une ligne droite, il ne faut done 
pas avoir honte de revenir sur ses pas afin de prendre un autre passage 
qui, au premier abord, ne nous seduisait pas. Lorsqu'on parcourt un 
labyrinthe, le courage n'est pas de foncer dans le mur au bout de ce 
qui se revele etre un cul-de-sac, mais de revenir a I'entree du cul-de- 
sac pour reprendre la progression vers I'objectif vise. Ce faisant, le 
manager indique a I'ensemble de son organisation que I'apprentissage 
a sa place, que I'effort doit etre constant et que I'erreur n'est pas de se 
tromper mais de persister a emprunter les memes couloirs sous pretexte 
que I'on est toujours passe par la ! Le parcours du labyrinthe pent nous 
faire decouvrir des tresors insoupgonnes en mettant a I'epreuve notre 
desir veritable de changement, en rendant incontournable une plus 
grande implication de I'ensemble de I'organisation, en remodelant le 
partage du pouvoir pour une efficacite accrue et en decouvrant le plaisir 
de participer a la naissance d'une organisation renouvelee. 

FAIRE DU PARCOURS UNE AVENTURE 

Tout comme les gestes de la vie quotidienne, aussi banals soient-ils, 
prennent une luminosite particuliere par le sens qu'on leur accorde, 
tel un regard ou un sourire, les gestes organisationnels ont un nouvel 
impact dans la mesure ou ils servent de support a la demarche de chan- 
gement. Les gestes se drapent alors d'une tout autre signification que 
la repetition d'une routine parce que quelqu'un (le manager) leur 
attribue une charge « emotive » reliee a la survie de I'organisation ; ce 
qui conduit le manager a se detacher des activites quotidiennes pour 
s'interesser davantage au sens des actions posees au regard du projet 
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de changement de son organisation ou de son entreprise. En rappelant 
constamment I'objectif et en permettant a I'ensemble de I'organisation 
d'en preciser I'incarnation au fur et a mesure du parcours, il fait du 
passage de I'etat actuel problematique vers un etat desire a construire 
une veritable aventure au sens du Petit Robert: « ensemble d'experiences 
qui comportent du risque, de la nouveaute, et auxquelles on accorde 
une valeur humaine ». 

II est vrai que la route qui mene au changement est faite 
d'embuches de toutes sortes d'autant plus que les organisations, tout 
comme les personnes, ne s'y engagent que parce qu'elles n'ont pas le 
choix. La seule veritable motivation a entreprendre un tel periple repose 
souvent sur I'impossibilite de demeure dans I'etat present. A I'incon- 
fort du debut, qui pousse a enclencher la demarche de changement, 
succede rapidement la question du sens de ce changement. La tenta- 
tion est alors grande de croire qu'une fois engage dans le parcours, il 
suffit de laisser aller les choses. C'est une erreur que tout bon manager 
se doit d'eviter, car I'entree dans le labyrinthe du changement 
n'implique pas necessairement qu'on saura le traverser. 

On comprend alors facilement que le pilotage de ce projet de 
changement devient un veritable enjeu strategique que I'organisation 
ou I'entreprise ne pent se payer le luxe de « sous-traiter ». Dans les faits, 
le projet de changement et son actualisation sont interdependants. 
D'ou I'importance que son enjeu strategique pour la « survie » de 
I'organisation ou de I'entreprise soit compris et integre par la majorite 
des cadres et des employes. En presentant le projet de changement 
comme une vision de I'entreprise dans laquelle les employes peuvent 
s'y retrouver meme s'il leur faut cheminer pour I'integrer, la direction 
donne un sens au changement et fait en sorte que le virage effectue ne 
soit pas per^u comme un feu de paille. 

Tout comme le changement personnel, le changement organi- 
sationnel doit avoir un sens et ce sens lui est donne par la vision de 
I'entreprise que la direction s'efforce de faire partager par I'ensemble 
du personnel. En I'absence de sens, le changement organisationnel 
devient une aventure hasardeuse, un formidable outil de demobili- 
sation et probablement une dangereuse hypotheque sur la vie de 
I'entreprise ou de I'organisation. 

L'apprentissage de I'incertitude actuelle oblige les organisations 
et les entreprises a inclure le changement organisationnel comme 
facteur d'equilibre ou de desequilibre, si Ton se refere aux theories du 
chaos et de la complexite. Vouloir tenter d'eliminer I'incertitude 
dans la fuite vers Tavant basee essentiellement sur une recherche de 


Edifice Le Delta I, 2875, be 


214 


Le temps de I'incertitude 


rentabilite a court terme, c'est fragiliser indument I'entreprise et courir 
le risque de devoir defaire plus tard ce que I'on aura eu grand peine a 
construire maintenant. 

En revanche, placer I'organisation en processus d'apprentissage 
permanent par le biais d'un projet de changement qui devient un veri- 
table enjeu strategique favorise I'emergence d'une creativite « com- 
mune » essentielle a la survie de I'entreprise. Dans ces conditions, le 
pilotage strategique devient une fa?on de faire quotidienne et permet 
a I'entreprise de rester en contact avec son environnement sans pour 
autant se faire exclure de cet environnement. Qui plus est, le projet de 
changement pent, sous certaines conditions, influencer I'environ- 
nement et le rendre moins mena^ant puisqu'il se retrouve au coeur 
meme de I'enjeu organisationnel. 
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